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IZJAVA O AVTORSTVU 
Diplomskega dela 
 
Podpisana Sneţana Maĉar, študentka z vpisno številko 04030041, sem avtorica 
diplomskega dela z naslovom: Analiza vpliva komuniciranja vodilnega kadra na vedenje in 
delovno uĉinkovitost zaposlenih. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da:  
- je predloţeno delo izkljuĉno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela,  
- sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam v 
predloţenem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili,  
- sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloţenega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili,  
- sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloţeno delo in sem to tudi jasno zapisal/a v predloţenem delu,  
- se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata bodisi v 
obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafiĉni obliki, s katerim so tuje misli oz. 
ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o avtorstvu in sorodnih 
pravicah, Ur. list RS št. 21/95), prekršek pa podleţe tudi ukrepom Fakultete za upravo v 
skladu z njenimi pravili,  
- se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloţeno delo 
in za moj status na Fakulteti za upravo,  
- je elektronska oblika identiĉna s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z objavo 
dela v zbirki »Dela FU«.  
 
 









V diplomski nalogi sem raziskala vpliv komuniciranja vodilnega kadra na vedenje in 
delovno uĉinkovitost zaposlenih. Postavila sem tudi hipoteze, ki sem jih zlasti v 
empiriĉnem delu potrdila.  
 
Zaposlenim sta nadvse pomembna sodelovanje in izmenjava informacij, ne marajo pa 
avtokratskega vodenja in enostranskega delegiranja predpostavljenih, prav tako pa je 
kakovostna komunikacija vodstvenega kadra z zaposlenimi  potrebna in moĉno vpliva na 
delovno uĉinkovitost zaposlenih.  Nasprotno pa negativen pristop vodje do podrejenih in 
odsotnost potrebnih informacij slabo vplivata na komuniciranje med vodilnim kadrom in 
zaposlenimi. 
 
Blagodejen in zelo koristen za izboljšanje komuniciranja med vodilnim kadrom in 
zaposlenimi je tudi letni pogovor s sodelavcem, ki ga organizacije še ne prakticirajo 
optimalno.  
 
Ključne besede: komuniciranje, vodilni kader, delovna uĉinkovitost zaposlenih,  





In my thesis I researched the influence of management communication on the behaviour 
and work efficiency of the employees. The hypotheses that I set were mainly confirmed in 
the empirical part of this thesis.  
 
The most important thing for the employees is cooperation and the exchange of 
information between management and themselves; they do not however like aristocratic 
behaviour and top to top communication amongst the management. On the contrary: the 
proper communication between management and employees is necessary and has a 
strong impact on the work efficiency of the employees. On the other hand, negative 
approach of managers and the lack of important information have a bad influence on 
communication between the management and the employees. 
 
An annual evaluation and discussion between the manager and employee can have a 
positive and useful impact on the communication all around an organisation, but is not yet 
highly implemented and exercised.  
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Ljudje ţe od rojstva dalje komuniciramo. Sprva je to otroški jok, ki ga razumejo le starši, 
kasneje pa se komunikacija postavlja na vse višjo raven, dokler ĉlovek ne odraste. Pri tem 
ĉlovek uporablja razliĉne oblike komuniciranja, poudariti pa velja tudi, da smo ljudje 
razliĉno vešĉi v uporabi komunikacije. Poznati je treba torej vsaj osnove komunikacije, saj 
drugaĉe ni mogoĉe govoriti o njeni uĉinkovitosti in uspešnosti. Omenjeno še zlasti velja 
pri komuniciranju v organizaciji, saj je komunikacija lahko kljuĉna za dobre odnose med 
zaposlenimi, pomembno vlogo pa ima tudi pri uĉinkovitosti zaposlenih in poslediĉno pri 
uspešnosti same organizacije. 
 
 
1.1 PROBLEM IN PREDMET RAZISKOVANJA S POSTAVLJENIMI 
HIPOTEZAMI  
 
Odprta komunikacija med vodstvom in zaposlenimi je kljuĉna pri delovanju organizacije. 
Ko ljudje komunicirajo med seboj, prenašajo sporoĉila s pomoĉjo besed, kretenj, slik ali  
govorice telesa. 
Zlasti pa je komuniciranje pomembno pri pojavu ter poslediĉno pri reševanju problemov, 
saj nepoznavanje pravega problema ne vodi v uspešnost poslovanja. To pomeni, da je 
komunikacija dejansko nujna na vseh podroĉjih in brez nje praktiĉno ne moremo doseĉi 
pravega uĉinka. Še zlasti pa velja poudariti pomen komuniciranja vodilnega kadra z 
ostalimi zaposlenimi v organizaciji. 
 
Hipoteze raziskovanja: 
H1:  Zaposlenim je nadvse pomembno sodelovanje in izmenjava informacij, ne marajo pa 
avtokratskega vodenja in enostranskega delegiranja predpostavljenih. 
H2:  Kakovostna komunikacija vodstvenega kadra z zaposlenimi  je potrebna in moĉno 
vpliva na delovno uĉinkovitost zaposlenih. 
H3: Negativen pristop vodje do podrejenih in odsotnost potrebnih informacij slabo 
vplivata na komuniciranje med vodilnim kadrom in zaposlenimi. 
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1.2 NAMEN IN CILJI RAZISKOVANJA  
 
Namen diplomske naloge je na podlagi obstojeĉih teoretiĉnih znanj, sodobne literature in 
ĉlankov izpostaviti pomen komuniciranja vodilnega kadra z zaposlenimi, da le-ti doseţejo 
svoje cilje in cilje organizacije, med katere sodi tudi visoka delovna uĉinkovitost. 
 
Cilji diplomske naloge so:  
 Predstaviti, kaj pomeni kakovostna in uĉinkovita komunikacija. 
 Opredeliti motnje in napake v komuniciranju. 
 Opredeliti pojem, pomen in dejavnike uĉinkovitosti zaposlenih. 
 Na primeru konkretne organizacije ugotoviti, kako komunicira vodilni kader z 
zaposlenimi ter ali to vpliva na njihovo vedenje in delovno uĉinkovitost. 
 Preuĉiti coaching kot pomoĉ vodilnemu kadru in podati predloge za izboljšanje 
komuniciranja vodilnega kadra z zaposlenimi. 
 
 
1.3 OCENA DOTLEJ OPRAVLJENIH RAZISKAV  
 
Splošno je bilo na temo komuniciranja opravljenih ţe veliko raziskav, skorajda niĉ pa v 
literaturi nisem zasledila o tem, kakšen vpliv ima komuniciranje vodilnega kadra na 
delovno uspešnost zaposlenih, zato sem se tudi odloĉila za takšno temo in opravila 
empiriĉno raziskavo. Prav nobene raziskave pa nisem zasledila na temo, kako lahko 
coaching pomaga vodilnemu kadru pri vodenju zaposlenih in komuniciranju z njimi. 




1.4 METODE RAZISKOVANJA  
 
V nalogi bom uporabila naslednje metode: 
 Metodo deskripcije, s pomoĉjo katere bom opisala dejstva in procese v zvezi s 
komuniciranjem ter jih empiriĉno potrdila, vendar brez znanstvenih razlag in 
pojasnjevanja.  
 Metodo klasifikacije kot doloĉanja pojma v sistemu pojmov oziroma doloĉanje 
pojmov o podroĉju organizacijskega vedenja in komuniciranja. 
 Metodo kompilacije kot postopek prevzemanja tujih izsledkov 
znanstvenoraziskovalnega dela oziroma opazovanj, stališĉ, ugotovitev in spoznanj, 
pri tem pa bom ustrezno citirala avtorje in vire. 
 Statistiĉno metodo, zlasti v empiriĉnem delu z uporabo tabel ter grafov. 
 Metodo anketiranja, s katero bom na podlagi ankete raziskala in zbrala podatke, 
informacije, stališĉa in mišljenja o vplivu komuniciranja vodilnega kadra na 
zaposlene v obravnavani organizaciji, pri ĉemer bom posebno pozornost posvetila 
sestavi vprašalnika. 
 Metodo analize, ki jo bom uporabila zlasti v šestem poglavju in v zakljuĉnih 
ugotovitvah. 
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 Metodo sinteze, kjer bom strnila in zdruţila ugotovitve s pojasnjevanjem raziskave 
v empiriĉnem delu v enotno celoto.  
 Induktivno metodo, kjer bom na temelju posamiĉnih in posebnih dejstev v 
teoretiĉnem delu naloge prišla do ugotovitve o splošni sodbi, kjer bom od opaţanj 
konkretnih posamiĉnih primerov z nepopolno indukcijo iz vprašanj v anketnem 
vprašalniku prišla do splošnih ugotovitev. 
 Deduktivno metodo, s katero bom na podlagi teoretiĉnih spoznanj, stališĉ in naĉel 
boljše razumela in prikazala empiriĉni del. 
 
 
1.5 STRNJENI OPIS PO PREDVIDENIH POGLAVJIH 
 
V svoji diplomski nalogi bom po uvodnem delu najprej opredelila organizacijsko vedenje, 
predstavila pojem, podroĉja in razvrstitve organizacijskega vedenja – kot ga predstavlja 
avtor Ivanko. 
 
Tretje poglavje bo namenjeno temi komuniciranja s poudarkom na organizacijskem 
komuniciranju. Bistvenega pomena je kakovostna in uĉinkovita komunikacija, koristno pa 
je poznati osnove in vrste komuniciranja, kot so besedno, nebesedno, formalno in 
neformalno komuniciranje. Prouĉila in predstavila bom povezavo komunikacije in 
medsebojnega razumevanje zaposlenih ter motnje in napake v komuniciranju. V tem 
poglavju bom uporabila dela naslednjih avtorjev: Stare, Moţina, Tavĉar, Zupan in 
Kneţeviĉ. 
 
V ĉetrtem poglavju bom obravnavala uĉinkovitost zaposlenih, saj je visoka uĉinkovitost 
vseh zaposlenih eden izmed ciljev vsake (uspešne) organizacije. Najprej bom opredelila 
pojem in pomen ter dejavnike, ki vplivajo na uĉinkovitost zaposlenih, s poudarkom na 
ekonomski motivaciji in odnosu do zaposlenih. Pri tem bom izpostavila vlogo vodje. 
 
V petem poglavju bom povezala komuniciranje vodilnega kadra  in uĉinkovitost 
zaposlenih, ki se v veliko primerih odraţa prav v konfliktih, do katerih prej ali slej pride, in 
v njihovem reševanju. Številni avtorji izpostavljajo letni pogovor s sodelavcem kot 
dejavnik uspešnega komuniciranja vodilnega kadra z zaposlenimi. Novost v slovenskem 
prostoru, ki se bolj ali manj šele uvaja, je coaching, ki je v svetu poţel ţe številne uspehe 
in je v pomoĉ vsem, zlasti pa vodilnemu kadru v organizacijah, in je neizbeţno povezan 
tudi s komunikacijo. Coaching bom predstavila v nadaljevanju. 
 
Šesto poglavje bo namenjeno empiriĉnemu delu naloge, kjer bom s pomoĉjo anketnega 
vprašalnika opravila raziskavo o vplivu komuniciranja vodilnega kadra na vedenje in 
uĉinkovitost zaposlenih v nekaterih kolektivih javnih sluţb, tudi v kolektivu, kjer sem 
zaposlena tudi sama.  
 
Po opravljeni raziskavi in analizi rezultatov bom izpostavila predloge za izboljšave 
komuniciranja vodilnega kadra z zaposlenimi, kar bo prikazano v sedmem poglavju. 
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V zakljuĉku bom jedrnato strnila svoja spoznanja, stališĉa in dejstva ter podala tudi lastno 
mnenje. 
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2 ORGANIZACIJSKO VEDENJE 
 
 
V prav vsaki organizaciji se ne glede na vrsto in obseg dejavnosti izvajajo doloĉeni 
procesi. Glede na dinamiko delovanja organizacije je treba vse procese in poslovne 
funkcije v organizaciji razvrstiti v dve temeljni skupini (Ivanko in Stare, 2007, str. 1): 
 Temeljni ali operativni proces, kjer se izvajajo operativne – proizvodne ali druge 
delovne  funkcije. 
 Upravljalni proces, kjer se izvajajo regulacijske funkcije – upravljanje, menedţment 
in vodenje.  
  
Operativne funkcije in procesi se organizirajo s ciljem, da organizacija lahko izvede svojo 
skupno nalogo oziroma da doseţe trţni uĉinek.  
Regulacijske funkcije in procesi pa organizirajo, usklajujejo in usmerjajo operativne 
funkcije. 
 
V upravljalno vodstvenem procesu je treba upoštevati tri osnovne vidike: tehnološki, 
druţbeno-ekonomski in humani. Z vidika organizacijskega vedenja je najpomembnejši 
ĉloveški vidik, ki zajema skupne odnose med zaposlenimi v organizaciji. Ta vidik odseva 




2.1 POJEM IN OPREDELITEV ORGANIZACIJSKEGA VEDENJA 
 
V procesih dela se v organizaciji vzpostavljajo odnosi med ljudmi, upravljanjem, 
menedţmentom in vodenjem, navpiĉno in vodoravno, ki jih doloĉajo cilji, strukture 
organiziranosti, velikost in druge organizacijske znaĉilnosti. 
 
Menedţment, ki je nosilec regulacijske funkcije, v organizaciji vzpostavlja, vzdrţuje in 
razvija organizacijske odnose tako, da jih strukturira. Ta pojav je v menedţerski znanosti 
poznan pod pojmom organizacijsko vedenje. 
 
Za uspešno obvladovanje in vplivanje na organizacijsko vedenje so potrebna integralna 
znanja o vedenju ljudi v organizacijskih odnosih, znanja o kulturnem okolju organizacije in 
tudi menedţerske spretnosti v organizacijskem vedenju. V strukturi organizacijskih 
znanosti in menedţmentu se kot posebna disciplina organizacijske vede in menedţmenta 
pojavlja interdisciplinarno in multidisciplinarno podroĉje organizacijskega vedenja. Doslej 
opravljene raziskave so potrdile tezo, da je organizacijsko vedenje znanstvena disciplina in 
spretnost v praksi menedţmenta. Organizacijsko vedenje je znanstveno prouĉevano in 
usmerjeno ter je soĉasno tudi skupek potrebnih spretnosti za uspešno upravljanje in 
vodenje v organizaciji (Ivanko in Stare, 2007, str. 1-2). 
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V organizacijski literaturi so znane številne opredelitve organizacijskega vedenja glede na 
splošno teoretiĉno zasnovo organizacije in sociopsihološko zasnovo odnosov v organizaciji. 
Veĉina raziskovalcev organizacijskega vedenja izhaja iz zaĉetne opredelitve 
organizacijskega vedenja, ki jo je podal D. S. Pugh (Jurina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 
2), in se glasi: »V funkciji cilja, strukture in praktiĉnega ostvarjanja se v organizacije 
vzpostavljajo odnosi med posamezniki in skupinami v procesih dela, vodenja in 
upravljanja, ki jih imenujemo organizacijsko vedenje«. 
 
Fred Luthans (Jurina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 2) nekoliko oţje opredeljuje 
organizacijsko vedenje, in sicer kot menedţersko spretnost razumevanja, predvidevanja in 
kontrole vedenja ljudi v organizaciji. 
 
Izhodišĉna definicija organizacijskega vedenja pravi, da je organizacijsko vedenje 
prouĉevanje vedenja ljudi v organizacijah oziroma organizacijsko vedenje je torej veda o 
tem, kako se ljudje vedejo, kadar so v vlogi ĉlanov formalnih organizacij (Stuart-Kotze v: 
Pagon, 2001, str. 4). 
 
Organizacijsko vedenje je posebna znanstvena disciplina, ki oblikuje in uporablja svoja 
spoznanja z uporabo znanstvenih metod. Z njihovo uporabo loĉimo intuitivna spoznanja, 
do katerih pridemo z nakljuĉnimi izkušnjami ali opazovanjem vedenja posameznikov ali 
skupin, od spoznanj, ki so rezultat znanstvenih prouĉevanj, ta pa so plod sistematiĉnega 
opazovanja, odkrivanja vzrokov in posledic in zakljuĉevanja na podlagi znanstvenih 
dokazov. Ni sicer nujno, da so intuitivna spoznanja povsem napaĉna, vendar so intuitivna 
spoznanja veĉine menedţerjev, pridobljena na osnovi intuicije, veĉinoma napaĉna. 
Znanstvena spoznanja so v bistvu posplošitve, do katerih pridemo s prouĉevanjem 
konkretnih primerov. Ljudje se med seboj razlikujejo, kar nas navaja na sklep, da se 
razliĉni posamezniki v enakih razmerah lahko vedejo razliĉno.  
 
Menedţerji, ki poznajo teoretiĉna spoznanja o vedenju ljudi, bodo dokaj natanĉno lahko 
predvideli vedenje posameznikov in skupin v konkretnih situacijah. To pa jim omogoĉa 
izbiro ustreznih metod in tehnik s posamezniki ali skupinami. 
 
Prouĉevanje organizacijskega vedenja nam torej omogoĉa, da razumemo oziroma 
pojasnimo vedenje posameznikov in skupin v organizacijah, da znamo tako vedenje 
predvideti in tudi obvladovati (Pagon, 2001, str. 5).  
 
Organizacijsko vedenje nas uĉi spoznati, upravljati ter obvladovati vedenje posameznikov 
in skupin v organizacijah. V zvezi s tem se postavlja vprašanje odnosa med 
organizacijskim vedenjem in menedţmentom. Sicer je menedţment mnogo širši pojem od 
organizacijskega vedenja; znanja o organizacijskem vedenju pa so potrebna vsakemu 
menedţerju. Razumevanje vedenja posameznikov in skupin je pomemben prispevek k 
izobraţevanju in razvoju menedţerjev. Pri izvajanju svojih osnovnih nalog, kot so 
planiranje, organiziranje, vodenje in nadzor, morajo menedţerji vedeti, kakšen uĉinek 
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bodo njihovi ukrepi imeli na ljudi. Ker menedţerji delajo z ljudmi, je razumevanje vedenja 
zaposlenih odloĉilnega pomena za uspešnega menedţerja.  
Glede na to, da imajo menedţerji opravka tudi z ostalimi sestavinami, kot so oprema, 
finance, trţenje ipd., morajo, poleg znanja o vedenju ljudi, obvladovati tudi znanja z 
ostalih podroĉij: raĉunovodstvo, trţenje, finance, nabava, proizvodni sistemi, poslovno 
predvidevanje, oblikovanje strategij in politik organizacije. 
Ugotovimo lahko torej, da je organizacijsko vedenje pomembno podroĉje menedţmenta 
(kot vede o upravljanju organizacij) (Ivanko in Stare, 2007, str. 3). 
Poudariti je treba tudi, da je organizacijsko vedenje kot predmet prouĉevanja aktualno v 
prouĉevanju številnih znanosti in znanstvenih disciplin (na primer pri psihologiji dela, 
industrijski sociologiji, komunikologiji in psihiatriji). Najbolj kompleksno se organizacijsko 
vedenje prouĉuje v okviru organizacijske vede kot posebna znanstvena disciplina 
menedţmenta. 
 
Razliĉne sodobne organizacijske teorije opredeljujejo organizacijsko vedenje razliĉno 
(Jurina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 4). 
 
Sistemska teorija opredeljuje organizacijsko vedenje kot vedenje zaposlenih v delovnih 
procesih in regulacijskih funkcijah, determinirano s projektiranimi razseţnostmi 
komunikacijske mreţe in se uresniĉuje v formalnem in neformalnem organizacijskem 
sestavu. To vedenje ima tudi svojo relacijo do okolja organizacije. 
Interakcijska psihologija izhaja iz teze, da je vedenje posameznika rezultat kontinuirane in 
multidirekcionalne interakcije lastnosti osebnosti in znaĉilnosti razmer. 
 
Z razvojem vede o menedţmentu, kot teorije in prakse na znanstveni osnovi, se je 
pojavila potreba po spretnostih, ki so nujne za uspešno organizacijsko vedenje ter 
njegovo usmerjanje s strani menedţmenta in tudi vseh zaposlenih v organizaciji. Glede na 
to opredelitev lahko govorimo o organizacijskem vedenju kot interdisciplinarnem podroĉju 
v okviru organizacijskih ved in o organizacijskem vedenju predvsem kot vešĉini 
menedţmenta (Ivanko in Stare, 2007, str. 4). 
 
Avtorja Wagner III & Hollenbeck (v:  Ivanko in Stare, 2007, str. 4) menita, da je glede na 
podroĉje prouĉevanja organizacijskega vedenja treba upoštevati naslednje: 
 Organizacijsko vedenje je usmerjeno na posameznika - kako se ljudje pogovarjajo 
s sodelavci, ravnajo z opremo ali pripravljajo poroĉila. To je tudi povezano z 
notranjimi stališĉi, kot je razmišljanje, dojemanje in odloĉanje o organizacijskih 
aktivnostih. 
 Organizacijsko vedenje vkljuĉuje analize o tem, kako se ljudje vedejo kot 
posamezniki ali kot ĉlani skupin v organizaciji. 
 Organizacijsko vedenje se nanaša na skupine in celotno organizacijo. Niti skupine 
niti organizacije se ne vedejo enako; ĉeprav se v organizaciji pojavljajo dogodki, ki 
jih ni mogoĉe pojasniti z vedenjem posameznikov. Takšni dogodki se lahko 





Podroĉje prouĉevanj organizacijskega vedenja sega v pozna 40. leta 20. stoletja, ko so 
bile opravljene številne raziskave s podroĉja psihologije, sociologije, politiĉnih ved, 
ekonomije in ostalih druţbenih ved.  
Ne glede na doseţke teh ved se je organizacijsko vedenje pokazalo kot posebnost, ki 
mora biti prouĉevana.  
Pri današnji stopnji razvitosti prouĉevanj organizacijskega vedenja morajo biti ta 
prouĉevanja s treh ravni (Wagner III & Hollenbeck v:  Ivanko in Stare, 2007, str. 5-6): 
 Mikroorganizacijsko vedenje, ki se ukvarja z vedenjem posameznikov. To vrsto 
organizacijskega vedenja obravnavajo tri podroĉja psihologije: eksperimentalna 
psihologija prispeva teorije o uĉenju, motivaciji, percepciji in stresu; kliniĉna 
psihologija dopolnjuje modele o osebnosti in razvoja ljudi; industrijska psihologija 
nudi teorije o izbiri zaposlenih, stališĉih delovnih mest in ocenjevanju rezultatov. 
Ima tudi svojo psihološko usmerjenost. Raziskuje pa zlasti vprašanja, kot so - kako 
razlike v sposobnostih vplivajo na produktivnost zaposlenih, kaj motivira zaposlene 
pri delu ter kako zaposleni razvijajo percepcije o svojih delovnih mestih, kako te 
pecepcije vplivajo na njihovo vedenje. 
 Mezoorganizacijsko vedenje je osredotoĉeno na vedenje ljudi pri skupnem delu 
oziroma vedenje ljudi v skupinah. Spoznanja mezoorganizacijskega vedenja 
odkrivajo raziskave s podroĉja kumunikologije, socialne psihologije in interaktivne 
sociologije, ki nudijo teorije s podroĉij, kot so socializacija, vodenje in skupinska 
dinamika. Mezoorganizacijsko vedenje išĉe odgovore predvsem na vprašanja o 
oblikah socializacije, ki hrabrijo sodelavce za sodelovanje, o mešanici znanj in 
spretnosti med ĉlani tima, ki poveĉuje izvedbo tima ter kako naj menedţerji 
ugotovijo, kateri potencialni vodja bo najbolj uspešen. 
 Makroorganizacijsko vedenje je usmerjeno na razumevanje organizacijskega 
vedenja celotne organizacije. Njegov izvor gre iskati v štirih disciplinah – 
sociologiji, antropologiji, politiĉnih vedah in ekonomiji. Vsaka izmed njih prispeva 
svoj znanstveni vidik. Raziskave s podroĉja makroorganizacijskega vedenja nudijo 
odgovore na vprašanja o porazdeljenosti moĉi v organizaciji in kako jo obdrţati, o 
reševanju konfliktov, o uporabljenih mehanizmih za usklajevanje delovnih 
aktivnosti ter o strukturiranosti organizacije za najboljše obvladovanje svojega 
okolja. 
 
Poleg mikro-, mezo- in makro- organizacijskega komuniciranja nekateri avtorji razlikujejo 
še t.i. interpersonalno vedenje oziroma interpersonalno raven organizacijskega vedenja. 
Ta raven organizacijskega vedenja odseva v medosebnem komuniciranju, ki se kaţe zlasti 
v tem,  kako se vedemo do kolegov, podrejenih, vodij, kako izrabljamo organizacijsko moĉ 
in kako se vedemo v konfliktnih situacijah (Jurina v:  Ivanko in Stare, 2007, str. 7). 
 
Na vseh omenjenih ravneh se pojavljajo razliĉne doloĉene oblike organizacijskega vedenja 
sodelavcev in vodij, kar je odvisno od njihovih sposobnosti in osvojenih naĉinov ter 
obrazcev vedenja. Zato je treba razvijati vrsto razliĉnih spretnosti organizacijskega 
 9 
vedenja, ki se razlikujejo po ravneh kot tudi po vrsti delovnih in menedţerskih funkcij, ki 
jih opravljajo posamezniki v organizaciji. 
 
 
2.3 RAZVRSTITVE ORGANIZACIJSKEGA VEDENJA 
 
Za razvršĉanje sposobnosti organizacijskega vedenja je treba upoštevati in izoblikovati 
ustrezna  merila, ki  so lahko razliĉna od obravnavanja sposobnosti. Obstaja namreĉ 
splošno soglasje, da je treba znanja in sposobnosti znati uporabiti v praktiĉnih situacijah, 
jih izuriti oziroma vztrajati na uporabi doloĉenih pravil vedenja na doloĉenih ravneh. 
  
Starejši viri o organizacijskem vedenju povezujejo sposobnosti organizacijskega vedenja z 
vodstveno ravnjo v organizaciji.  
Temeljne skupine vešĉin, ki jih navajajo za uspešno vodenje, so (Jurina v: Ivanko in 
Stare, 2007, str. 7-8): 
 Usmerjenost organizacijskega vedenja na posameznika, kot je pogovarjanje med 
sodelavci, ravnanje z opremo, pripravljanje poroĉila – to je povezano z notranjimi 
stališĉi (razmišljanje, dojemanje in odloĉanje o organizacijskih dejavnostih).  
 Organizacijsko vedenje, ki vkljuĉuje analize o vedenju ljudi kot posameznikov ali 
kot ĉlanov skupin v organizaciji. 
 Organizacijsko vedenje, ki se nanaša na vedenje skupin in celotne organizacije, ki 
se ne vedejo enako. 
 
Novejši avtorji navajajo podrobnejše razvrstitve sposobnosti organizacijskega vedenja, v 
katerih se še vedno prepoznajo omenjene  vešĉine za uspešno vodenje. Tako klasifikacija 
po Helerju in Hindlu (Jurina v: Ivanko in Stare, 2007, str. 8), ki odseva praktiĉni pristop, 
primeren za sodelavce in neposredne ter srednje ravni menedţmenta, navajata naslednjo 
razvrstitev vešĉin organizacijskega vedenja: 
o jasno komuniciranje, 
o obvladovanje ĉasa, 
o odloĉanje, 
o uspešno delegiranje, 
o motiviranje ljudi, 
o vodenje timov, 
o vodenje sestankov, 
o uspešna prezentacija (pouĉevanje), 
o uspešno pogajanje, 
o vodenje razgovora (intervju), 
o razumevanje sprememb, 





Vse od rojstva naprej razliĉne oblike komuniciranja zavzemajo veĉino ĉlovekovega 
ţivljenja. Komunikacija je izjemno pomembna ţe za razvoj otroka, saj ĉlovekova osebnost 
ni le genetsko zasnovana; je tudi pridobljena oziroma oblikovana v intenzivnih 
medosebnih odnosih s pomoĉjo medsebojne komunikacije med ljudmi (Fink et al., 2009, 
str. 3). 
 
Komuniciranje je najzahtevnejša ĉlovekova dejavnost, saj je vanjo vkljuĉeno celotno 
ĉlovekovo telo, celoten fiziĉni, umski in ĉustveni potencial. Osnovne sposobnosti 
komuniciranja, ki so nujne za preţivetje, so verjetno prirojene – jok ob lakoti in 
utrujenosti, smeh in spakovanje ob razliĉnih notranjih obĉutjih. Sposobnosti zrele 
komunikacije pa se je treba nauĉiti. 
Poznavanje osnovnih zakonitosti komunikacijskega procesa je temelj za našo uspešnost v 
medsebojnem sporazumevanju. Ĉeprav je ĉlovekova govorica sicer dobro razumljiva, pa v 
sklopu zapletenih medosebnih odnosov in v obremenilnih okolišĉinah, ki jih pred nas 
postavlja ţivljenje, nima enoznaĉnega pomena. Prav zato je še posebej pomembno 
spoznati pravila uspešnega komuniciranja in jih uporabljati tako v poklicnem kot v 
zasebnem ţivljenju (Fink et al., 2009, str. 4). 
 
Pojem »komuniciranje« izhaja iz latinske besede communicare in pomeni posvetovati se, 
razpravljati, vprašati za nasvet. To pomeni, da udeleţenci s komuniciranjem izmenjujejo 
tako informacije, kot tudi  znanje in izkušnje med sodelujoĉimi osebami. (Moţina et al., 
2004, str. 20). 
 
Komuniciranje je proces prenašanja informacij, ki ima za cilj medsebojno sporazumevanje 
(Florjanĉiĉ v: Ivanko in Stare, 2007, str. 279). Komuniciranje je ena najpomembnejših 
aktivnosti ĉloveka, tako v zasebnem kot v poslovnem ţivljenju. Posameznik porabi skoraj 
70% »budnega« ĉasa za komuniciranje (Robbins  v: Ivanko in Stare, 2007, str. 279), prav 
tako pa je prisotno tudi na vseh ravneh in v vseh fazah delovanja organizacije.  
 
 
3.1 ORGANIZACIJSKO KOMUNICIRANJE 
 
V organizacijskem komuniciranju v temelju obstajata dve teţišĉi komuniciranja (Ivanko in 
Stare, 2007, str. 280):  
 eno teţišĉe je v tem, da se s pomoĉjo komuniciranja gradijo, ohranjajo ter 
razvijajo pogoji, ki zagotavljajo funkcioniranje organizacije kot socialnega sistema. 
To pomeni, da je mogoĉe s pomoĉjo komuniciranja omenjene pogoje optimirati ali 
povedano drugaĉe, da se posameznim postopkom v sistemu daje smisel in 
pomembnost,  
 drugo teţišĉe komunikacijo razume kot proces prenašanja informacij med 
nadrejenimi vodilnimi in njihovimi sodelavci z namenom medsebojnega vplivanja. 
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Kar torej nadrejeni stori v odnosu z drugimi sodelavci, bodisi da gre za navaden 
pozdrav, teţavno odloĉitev, bodisi da niĉ ne sporoĉi, ima nek pomen – glede na 
naĉin, kako to naredi. 
 
Ne samo v proizvodnih podjetjih, ampak tudi v storitveni dejavnosti, zlasti v bankah, 
zdravstvenih ustanovah in v šolah, se kaţe velika potreba po uspešni komunikaciji. Vloga 
komunikacije v podjetju je zelo velika. Dokler se informacije neovirano izmenjujejo med 
posamezniki in oddelki, je delovanje podjetja usklajeno in neovirano. 
 
Neuspešni naĉini komuniciranja v organizaciji pa privedejo do zmanjšane produktivnosti 
oziroma uĉinkovitosti zaposlenih. 
Za rešitev teţav je veĉkrat treba prenoviti komunikacijski sistem in spodbuditi ugodnejšo 
komunikacijsko klimo. Od komunikacije so v veliki meri odvisni medosebni odnosi med 
zaposlenimi (Fink et al., 2009, str. 15). 
 
V organizacijah veĉina dejavnosti poteka na osnovni komuniciranja, ki omogoĉa (Moţina 
et al., 2004, str. 17): 
o pridobivanje in dajanje informacij, 
o izmenjavo mnenj, idej, moţnih rešitev problemov, 
o vzpostavljanje in vzdrţevanje poslovnih in trţnih stikov, 
o nabavo, prodajo, sklepanje pogodb, 
o usklajevanje trţnih poslov in dejavnosti, 
o zaĉetek, razvoj, konec dela, 
o reševanje tekoĉe in potencialne problematike, 
o razvojno, izobraţevalno in raziskovalno dejavnost. 
 
Kot zanimivost, ki jo podajajo nekateri avtorji (Fink et al., 2009, str. 15), je relevantno 
navesti, da je bil v ameriški reviji Harward Business Review ţe ob koncu 20. stoletja 
objavljen seznam najpomembnejših lastnosti, ki vplivajo na moţnost sklenitve zaposlitve. 
Štiri od petih so povezane s komunikacijskimi spretnostmi: 1. uspešno govorno 
sporazumevanje, 2. dobro poslušanje, 3. tehnološko znanje, 4. navdušenje in zavzetost 
(entuziazem), 5. uspešno pisno sporoĉanje.  
 
 
3.2 KAKOVOSTNA IN UČINKOVITA KOMUNIKACIJA 
 
Uspešna in kakovostna komunikacija ni nikomur prirojena. Kakovostne komunikacije se je 
treba uĉiti, pri tem pa so pomembne temeljne komunikacijske vrednote (Kalin v: Ivanko in 
Stare, 2007, str. 282): spoštovanje, poslušanje, sprejemanje in zavedanje odvisnosti od 
drugega.  
Naštete vrednote so medsebojno povezane. Ĉe ĉlovek spoštuje, se trudi tudi poslušati; ĉe 
posluša, s tem izraţa spoštovanje sogovorniku; ĉe se zaveda odvisnosti od drugega, se 
trudi poslušati in spoštovati. Kalin tudi navaja, da je vsak udeleţenec samostojen avtor 




Naĉini, kako se kakovostne komunikacije uĉimo, so po Brajši (v: Ivanko in Stare, 2007, 
str. 282) naslednji: metakomunikacija ali pogovor o pogovoru, komunikacijski feedback ali 
povratne informacije o komunikaciji in skupinska dinamika. 
Povratne informacije so pomembne za preverjanje, ĉe je sporoĉilo pravilno razumljeno. 
Hkrati nam sporoĉajo tudi, ali smo bili v komunikacijskem procesu razumljivi in dovolj 
odprti, da je bil lahko vzpostavljen partnerski odnos.  
 
Cilj uĉenja komunikacije je nenehno izpopolnjevanje komunikacije in njeno prilagajanje 
konkretnim situacijam.  
 
Za kakovostno komunikacijo morajo biti izpolnjeni štirje temeljni pogoji (Brajša v: Ivanko 
in Stare, 2007, str. 282):  
 svoboda pri izbiri - partnerja, vsebine, prostora, ĉasa,  
 neogroţenost lastne osebnosti (avtonomnost, nedotakljivost, vrednost, 
svetost osebne integritete),  
 sprejemanje komunikacije vseh sogovornikov,  
 komunikacijska iskrenost.   
 
Za uĉinkovito komunikacijo je po mnenju Kalina (v: Ivanko in Stare, 2007, str. 282-283) 
treba:  
o Razviti obĉutek medsebojnega zaupanja in odprtosti, ki ga  je moţno zgraditi na 
temelju zavedanja medsebojne odvisnosti v komunikaciji in pojasnjevanju.  
o Popraviti napaĉna razumevanja skozi konstruktivno povratno informacijo. Ta 
pripomore k razumevanju situacije – z upoštevanjem osnovnih principov: govorim 
o lastni izkušnji, ne morem prevzeti tvojih izkušenj, le jaz sem lastnik svojih lastnih 
obĉutij. Povratna informacija naj ne bo vsiljena, splošna, ampak naj upošteva 
prejemnikove potrebe, nanaša naj se na vedenje in naj bo razumljiva. Omogoĉa 
nam, da se uĉimo, kako nas drugi vidijo in kako vplivamo na druge.  
o Vstopiti v metakomunikacijo, komunicirati o procesu komunikacije. Na ta naĉin 
spoznavamo razliĉne perspektive, naĉine govora, razjasnijo se obĉutja, pogledi, 
ĉrpamo nove informacije in se uĉimo novih spretnosti komuniciranja.  
 
Komuniciranje v organizaciji pa  je uĉinkovito tudi, ĉe daje veĉ izidov in rezultatov, kot je 
porabljenih sredstev organizacije oziroma ĉe zastavljene cilje dosega ob ĉim manjši porabi 
sredstev. To se poudarja zlasti v ĉasu recesije. 
 
Izidi komunikacije so veĉja informiranost, sprememba stališĉ, poroĉilo, sestavljeno v 
krajšem ĉasu z manj stroški, manjša poraba ĉasa za komuniciranje v skupini, veĉja 
prepriĉljivost sporoĉil, veĉ odzivov pri prejemnikih sporoĉil ipd. 
 
 13 
Po prepriĉanju nekaterih avtorjev (Moţina et al., 2004) lahko uĉinkovitost presojamo na 
osnovi ekonomiĉnosti1 in produktivnosti2.  
 
 
3.3 OSNOVE  IN VRSTE KOMUNICIRANJA 
 
Komuniciranje lahko definiramo tudi kot proces prenosa podatkov in informacij od 
oddajnika do sprejemnika (Zupan, 2010, str. 2).  
Za to potrebujemo komunikacijski model, na osnovi katerega lahko pojasnimo 
komunikacijski proces. 
 
Komunikacijski model sestavljajo štiri glavne sestavine komunikacije (Moţina v: Ivanko in 
Stare, 2007, str. 280): 
 Pošiljatelj ali oddajnik je oseba oziroma naprava, ki z doloĉenim namenom oddaja, 
pošilja sporoĉila, informacije verbalno in/ali neverbalno. Pri tem mora paziti, da je 
razumljiv in jasen. 
 Prejemnik (naslovnik) je oseba oziroma naprava, ki ji je sporoĉilo namenjeno in ki 
sporoĉilo sprejme. 
 Sporoĉilo sestavljajo informacije, ki jih pošiljatelj ţeli sporoĉiti prejemniku, biti 
mora razumljiv in jedrnat. Sporoĉilo pošiljatelj kodira. Sestavi ga iz simbolov, ki 
morajo biti pripravljeni za oddajanje ter ustrezni za sprejemanje. Simboli morajo 
biti enopomenski, da jih enako razumeta tako pošiljatelj kot prejemnik. Preneseni 
morajo biti neokrnjeno, pri ĉemer komunikacijski kanal ne more spreminjati oblike 
sporoĉila.   
 Komunikacijska pot je pot, po kateri potuje sporoĉilo od pošiljatelja k prejemniku. 
Lahko je neposredni stik med pošiljateljem in prejemnikom, lahko so to pisma, 
internet, telefon ipd., bistveno je, da v doloĉenem ĉasu ĉim bolj natanĉno prenese 
ĉim veĉ informacij. 
 
Komunikacijski proces poteka po naslednjem postopku: pošiljatelj najprej oblikuje 
sporoĉilo in ga kodira – to pomeni, da prevede svoje misli, ĉustva v primerno prenosno 
obliko. Po izbranem komunikacijskem kanalu pošlje sporoĉilo. Prejemnik sporoĉilo sprejme 
in ga dekodira. Interpretira sporoĉilo, kar izzove notranji proces - prebujanje misli, ĉustev 
prejemnika. Prejemnik se odzove na sporoĉilo – izzove zunanji proces - pošlje povratno 
informacijo (Ivanko in Stare, 2007, str. 280). 
 
Komunikacije lahko razdelimo glede na razliĉne kriterije. Glede na tematiko je smiselno 
predstaviti kriterije glede na obliko oziroma uporabljene simbole (besedno in nebesedno 
komuniciranje) ter glede na formalnost (formalno in neformalno komuniciranje) (Fink et 
al., 2009, str. 9; Zupan, 2010, str. 8). 
 
                                                          
1 Pokaţe skupne stroške organizacije za opravljeno komuniciranje. 
2 Pove, kolikšne izide je dala vsaka sestavina oziroma udeleţenec komuniciranja. 
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3.3.1 Besedno komuniciranje  
Med besedno komuniciranje sodi:  
govorno komuniciranje, ki obsega nagovore, formalizirane razgovore med dvema 
osebama, razgovore v skupini oziroma z njo in neformalne govorice.  
 
Njegove prednosti se kaţejo v soĉasnem komuniciranju z veĉ ljudmi, je hitro, veĉinoma pa 
obsega tudi povratne informacije. 
 
Slabosti se pokaţejo takrat, kadar si sporoĉilo podaja daljša vrsta ljudi. Ĉim veĉ ljudi 
sodeluje v prenašanju sporoĉila, tem veĉ je moţnosti, da se bo v komuniciranju pojavila 
neurejenost ali entropija: sporoĉilo, ki doseţe prejemnika, se lahko moĉno razlikuje od 
poslanega sporoĉila (Moţina  et al.,  2004, str. 54).  
 
Pri pisnem komuniciranju za prenos besed uporabljamo pisavo in temu ustrezna sredstva.  
Pisno komuniciranje poteka preko pisem, ĉasopisov ali revij, oglasnih plošĉ ter mnogih 
drugih priprav, zlasti elektronskih in optiĉnih, ki prenašajo sporoĉila, ki so zapisana z 
besedami, simboli, risbami ipd.  
 
Prednosti se kaţejo v jasnosti, trajnosti in nazornosti sporoĉila, ki ga je mogoĉe tudi 
kasneje preverjati. Pošiljatelju in prejemniku ostaja dokumentiran zapis sporoĉila, ki ga 
lahko hranita neomejeno dolgo. Pisne komunikacije so obiĉajno bolj dodelane, logiĉne in 
jasne kot govorne; pošiljatelj lahko najprej premisli, kaj bo napisal, z namenom, da bo iz 
zapisa jasna vsebina, ki jo je  pošiljatelj ţelel sporoĉiti.  
 
Slabosti pa se kaţejo pri nastanku sporoĉila, saj je v konĉni obliki zanj porabljenega veĉ 
ĉasa. Pošiljatelj sporoĉi prejemniku v eni uri z govorjenjem veĉ informacij kot s pisanjem, 
ker je govorjenje hitrejše od pisanja, prav tako mora biti pisna komunikacija mnogo bolj 
natanĉna kot govorna (Moţina  et al.,  2004, str. 54-55).  
 
Slika 1: Načini komuniciranja glede na obliko 
 
 
Vir: Fink et al., (2009, str. 12) 
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Nekateri avtorji (Fink et al., 2009, str. 12) so mnenja, da lahko elektronsko sporoĉanje 
razumemo kot posebno vrsto besednega komuniciranja. 
 
3.3.2 Nebesedno komuniciranje 
Nebesedno komunikacijo sestavljajo: govorica telesa z vsemi kretnjami, mimiko, drţo, 
govorico glasu, ki je najbolj poznana; vedenje osebe v prostoru in ĉasu, uporaba 
predmetov in obleke ter posameznikov vonj oziroma okus (Fink et al., 2009, str. 12).  
Nebesedna komunikacija ne poteka niti v pisni niti v govorni obliki.  
 
Nebesedno komuniciranje je najstarejši naĉin komunikacije med ljudmi. Ĉeprav se zdi, da 
v poslovnem svetu prevladuje besedno komuniciranje, raziskovalci opozarjajo, da ima v 
povpreĉnem poslovnem razgovoru pomen besed relativno manjšo vlogo (7-odstotni deleţ) 
kot pa zvok, to je ritem, glasnost, dinamika govora (ki naj bi imel 38-odstotni deleţ), 
medtem ko ima najveĉjo vlogo ravno nebesedno komuniciranje (55-odstotni deleţ), ki 
obsega govorico telesa (drţa, kretnje, mimika, pogled), prostor, ĉas, dotik in vonj. 
Nebesedne komunikacije sporoĉajo ĉustva (napadalnost, srameţljivost, bojazen, veselje, 
jezo ipd.). 
Veĉina udeleţencev v komuniciranju, ki slabše obvladuje nebesedni del sporazumevanja, 
nenehno tvega, da bo vešĉ prejemnik opazil neskladje med besedno in nebesedno 
vsebino sporoĉila (Poslovni-bazar.si, 2008). 
 
Zanimivo je navesti nekaj znaĉilnih in prepoznavnih elementov nebesedne komunikacije, 
ki se poimenuje proksemika in se nanaša na obvladovanje prostora in osnovnega poloţaja 
telesa udeleţenca v okolju, kjer se odvija komunikacija. 
 
Proksemika nebesednega sporoĉanja (Poslovni-bazar.si, 2008): 
Vpliv prostora: 
o ljudje si lastimo bliţnji prostor in odganjamo vrinjence,  
o primerne razdalje za zaupen poslovni razgovor, sluţbeno sporazumevanje ali javen 
nagovor so v razliĉnih kulturah razliĉne, vendar doloĉene,  
o vdor preko nevidnih meja oteţi dogovarjanje.  
Naĉin stoje: 
o slonenje na hiši, avtomobilu: lastništvo,  
o dviganje na prste enkrat ali veĉkrat: negotovost, ošabnost, oblastnost.  
Naĉin hoje: 
o široki zamahi rok: samozavest,  
o hitra hoja, veliki koraki, zamahi rok, dvignjena brada: samozavest, napihnjenost, 
tudi narejena poslovnost,  
o sklonjena glava, zamišljena hoja, roke na hrbtu: zamišljenost, ţelja po miru in 
nemotenosti,  
o brce v prazno: trenutno togota, razdraţenost, razoĉaranje,  
o hoja z rokami v pasu: prekipevajoĉa dejavnost, naivnost.  
Naĉin sedenja: 
o oseba jaha stol, roke ima na naslonjalu: obĉutek premoĉi, vzvišenost nad okoljem,  
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o sedi na sprednjem robu stola: odklanjanje, pripravljenost na odhod ali na akcijo,  
o malo razprta kolena, stopala na tleh: zbrano spremlja razgovor, je naravnan k cilju 
pogovora,  
o noge ovite okrog nog stola: negotovost, iskanje opore,  
o noge nazaj: odklanjanje, napadalnost,  
o naslon nazaj, roke za tilnikom: gospodar poloţaja, sprošĉenost.  
 
Poslovneţ naj bi se zavedal svojih glavnih znaĉilnosti v nebesednem komuniciranju. Nekaj 
mu lahko povedo tisti, ki so mu blizu in ki jim zaupa, najveĉ pa mora odkriti sam. V 
spominu lahko obnavlja, kaj se je med komuniciranjem dogajalo, se skuša videti z oĉmi 
drugih udeleţencev pogovora, tehta svoje uspehe in napake, ter se tako vedno znova uĉi 
uspešnejših in uĉinkovitejših tehnik komuniciranja – prepriĉevanja in doseganja ţelenega 
cilja. 
 
3.3.3 Formalno in neformalno komuniciranje 
Formalna komunikacija ima predpisane komunikacijske kanale, obliko sporoĉil in ravni 
komuniciranja. Pomembna je hierarhija, saj vpliva na njena pravila in proces. 
Formalne komunikacije so tiste, ki so pomembne za dosego ciljev v organizaciji. 
Profesionalni odnos med sodelavci v formalni organizaciji je marsikdaj brezoseben, kajti 
izhaja iz delovnega procesa (Florjanĉiĉ in Ferjan, 2000, str. 118-119). 
 
Avtor Moţina (2001) meni, da interna struktura organizacije in njena hierarhija pogojujeta 
nastanek doloĉenih odnosov med zaposlenimi, ki se lahko razvijejo med posameznimi 
oddelki, torej na horizontalni ravni, ter med nadrejenimi in podrejenimi.  
Tisti, ki naĉrtuje programe internega komuniciranja, mora preuĉiti ţe omenjene odnose, 
da bi bili pri svojem delu lahko uĉinkovitejši, upoštevati pa je treba tudi odnose med 
zaposlenimi (oziroma organizacijsko strukturo in komunikacijske tokove v organizaciji), ki 
pogojujejo tip komunikacije. Ĉe so odnosi med zaposlenimi neformalni, bo tudi 
komunikacija neformalna, in obratno. Dejavnik, ki na to vpliva, je gotovo tudi velikost 
organizacije. Avtor tudi predpostavlja, da bo v manjših organizacijah, kjer so sodelavci kar 
naprej v medsebojnih stikih, neformalno komuniciranje uporabljano v veĉji meri kot v 
velikih organizacijah. 
 
Ena od najpomembnejših oblik neformalne komunikacije med zaposlenimi3, so govorice. 
Za organizacijo je nespametno, da ignorira pomen govoric, to je neformalne 
komunikacije, ki poteka med ĉlani organizacije. Mnogo raziskav je potrdilo pomen govoric 
kot pomembnega vira informacij za zaposlene (Moţina, 2001). 
 
Neformalna komunikacija se sicer pojavlja v vsaki organizaciji in se od formalne razlikuje 
po tem, da ni naĉrtovana, tudi ni predpisana s formalno strukturo. Nastane pa zaradi 
potrebe zaposlenih po informacijah. Je temelj medosebnih druţbenih odnosov, marsikdaj 
                                                          
3 Predvideva se, da neformalne komunikacije potekajo predvsem horizontalno, torej med 
zaposlenimi, ki so pribliţno enako visoko na hierarhiĉni lestvici. 
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pa ravno neformalna komunikacija  in neformalno zdruţevanje doprineseta k doseganju 
ciljev organizacije (Florjanĉiĉ in Ferjan, 2000, str. 119-120). 
 
3.3.4 Medosebno in posredovano komuniciranje 
Medosebno komuniciranje je osnova menedţmenta in vodstvo takšen naĉin komuniciranja 
z zaposlenimi uporablja, da bi bilo uĉinkovitejše pri svojem delu. Veĉina medosebne 
neposredne komunikacije je neformalna (na primer, ko vodstvo z zaposlenimi govori o 
nalogah, ki jih je treba izvršiti; ko komentira dogodke v zvezi z organizacijo in njenim 
okoljem; ko se z zaposlenimi pogovarja o predlogih za izboljšave in podobno), je pa tudi 
formalna (na sestankih, predstavitvah in podobno).  
 
Medosebno komuniciranje je bolj prepriĉljivo in lahko bolj  vpliva na spremembo stališĉ in 
obnašanja zaposlenih. Tehnike medosebne komunikacije so (Moţina, 2001): 
 Sestanki in briefingi - v velikih podjetjih pride v poštev predvsem tako imenovana 
kaskada briefingov, kjer gre za prenašanje sporoĉila po hierarhiji navzdol, v 
doloĉenih primerih pa tudi navzgor. Drugi sistematiĉni pristop k sestankom pa je 
serija obiskov vodstva na razliĉnih lokacijah, kjer organizacija deluje. Ti obiski 
omogoĉijo vodstvu, da zbere informacije o zadevah, ki pestijo zaposlene v vsej 
organizaciji. 
 Izobraţevanje - takšna oblika medosebne komunikacije ima dva namena: 
zadovoljiti cilje organizacije in zadovoljiti razvojne potrebe zaposlenih. 
 
Posredovano komuniciranje je tisto, v kateri sporoĉila posredujemo preko medijev: 
internih ĉasopisov, posebnih publikacij za zaposlene, elektronske pošte in podobno. 
Tehnike posredovane komunikacije so (Moţina, 2001): 
 Publiciranje - za interne namene se lahko sporoĉila posredujejo v pisni obliki preko 
zapisnikov, pisem in okroţnic. Publikacije, ki se uporabljajo v internem 
komuniciranju, vkljuĉujejo priroĉnike, s katerimi se sporoĉa zaposlenim politiko 
podjetja in postopke, interne ĉasopise, biltene in revije. Odloĉilna zahteva pri 
pripravi takšnih publikacij je vzdrţevanje ravnoteţja med cilji vodstva 
(organizacije) in zahtevami zaposlenih po popolnih in zanimivih informacijah. 
Ĉeprav novinar, ki pripravlja prispevke za interni ĉasopis doloĉenega podjetja, ne 
more biti povsem objektiven, pa mora kljub temu (ali pa morda prav zato še v 
veĉji meri) upoštevati siceršnja pravila novinarskega dela: informacije morajo biti 
resniĉne in natanĉne ter napisane v ustreznem slogu. Ĉe publikacije ne zadostijo 
tej zahtevi, jo lahko zaposleni nehajo upoštevati kot kredibilen vir informacij 
oziroma jo oznaĉijo kot obliko propagande vodstva. 
 Avdiovizualne tehnike - mednje sodijo video prezentacije, predstavitve s pomoĉjo 
prosojnic ali diapozitivov. Njihova prednost je v dejstvu, da omogoĉajo dramatiĉno 
in ţivo predstavitev informacij o organizaciji, pomanjkljivosti pa so v tem, da jih 
lahko v primeru, ĉe niso opravljene na primeren naĉin, zaposleni vzamejo kot 
poceni propagando. 
 Telefonske informacije - takšen naĉin komuniciranja z zaposlenimi uporabljajo 
predvsem veĉje organizacije, gre pa za redno snemanje novic in informacij na 
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avtomatski telefonski odzivnik, kjer jih lahko pripadniki ciljne javnosti slišijo, ĉe 
pokliĉejo doloĉeno številko. 
 Elektronska pošta - to lahko uporabljamo s pribliţno enakimi nameni kot telefonske 
informacije; isti podatek posredujemo vsem ĉlanom organizacije, ki imajo dostop 
do sistema elektronske pošte. Ĉeprav je elektronska pošta v zadnjem ĉasu, ko je 
razvoj interaktivnih informacijskih tehnologij izjemno hiter, vse bolj uporabljana in 
ima svoje prednosti (hitro in natanĉno posredovanje sporoĉil, moţnosti takojšnjega 
odgovora), jo je treba dopolnjevati z drugimi tehnikami. Še zlasti v veĉjih 
organizacijskih zdruţbah namreĉ zaposleni, ki delajo na dislociranih oddelkih in na 
terenu, pogosto nimajo moţnosti uporabe elektronske pošte. 
 Nabiralniki predlogov - gre za anonimno pisno komunikacijo med zaposlenimi in 
vodstvom, katere prednost je v tem, da lahko v organizacijo prinese doloĉene 
izboljšave, ĉe imajo nadrejeni posluh za smiselne predloge podrejenih. Kljuĉen 
pomen takšnih nabiralnikov je v dejstvu, da dovoljujejo anonimnost predlagateljev. 
 
Zlasti veĉje organizacije komplementarno uporabljajo vse zgoraj opisane oblike 
komunikacije z zaposlenimi. Pomembno je, da je oblika in vsebina komunikacije 




3.4 POVEZAVA KOMUNIKACIJE IN MEDSEBOJNEGA RAZUMEVANJA 
 
Komunikacija je v neposredni povezanosti in odvisnosti z medsebojnim razumevanjem. 
Dejavnikov, ki vplivajo na medsebojno (delovno) razumevanje, je mnogo, vendar jih 
zaradi osebnostnih lastnosti posameznikov ni moţno enoznaĉno opredeliti.  
Tisti, ki imajo pri veĉini posameznikov najveĉji vpliv, so (Ivanko in Stare, 2007, str. 283): 
 motivacija,  
 zmoţnosti,  
 zaupanje,  
 vzajemno razumevanje.  
 
Motivacija je izredno pomembna za doseganje in uresniĉevanje zastavljenih ciljev 
organizacije, še posebno v smislu spodbujanja zamisli in sprošĉanja ustvarjalnosti 
zaposlenih. Vendar pa motivacija sama po sebi ni dovolj, saj posameznik potrebuje 
ustrezne zmoţnosti, da lahko enakovredno vstopa v delovni odnos. 
 
Ĉloveške zmoţnosti so širok in teţko opredeljiv pojem, saj vkljuĉujejo znanja, sposobnosti, 
osebnostne lastnosti, fiziĉne znaĉilnosti, socialne vezi ter lastnosti, stil, motivacijo in še bi 
lahko naštevali. Ĉloveške zmoţnosti so vsa tista znanja,  lastnosti, sposobnosti, znaĉilnosti 
ter hotenja ĉloveka, ki vplivajo na delovanje posameznika (Brejc v: Ivanko in Stare, 2007, 
str. 283). 
Za delovanje organizacije, predvsem kar zadeva spreminjanje, modernizacijo in razvoj, je 
velikega pomena tudi zaupanje, ki se zgradi med sodelujoĉimi. Namreĉ odnosi, ki ne 
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temeljijo na zaupanju, porajajo dvome, strah, sumniĉenje, negotovost, prikrito in odkrito 
nasprotovanje. Ĉe ni zaupanja v organizaciji, nove ideje, predlogi in argumentirane 
zahteve nimajo pravega uĉinka (Ivanko in Stare, 2007, str. 283). 
 
Z vidika razumevanja predstavlja komunikacija najpomembnejšo ĉlovekovo vešĉino, prav 
zato je njeno prouĉevanje, razumevanje in uĉenje toliko pomembnejše. Ĉlovek je 
komunikativno bitje in nenehno komunicira bodisi z okoljem bodisi s samim seboj. 
Medsebojno zaupanje in odprtost do sebe, drugih in okolja je temeljni pogoj za ustrezen 
odnos in komunikacijo (Ivanko in Stare, 2007, str. 284).  
 
 
3.5 MOTNJE IN NAPAKE V KOMUNICIRANJU 
 
Komuniciranje ne poteka vedno tako uĉinkovito, kot bi si ţelela pošiljatelj in naslovnik 
oziroma prejemnik. Motnje se lahko pojavijo pri oddajniku, naslovniku ali v 
komunikacijskem kanalu.  
 
Torrington in Hall (v: Ivanko in Stare, 2007, str. 287) trdita, da o komuniciranju lahko 
govorimo le takrat, ko je prisotno tako posredovanje sporoĉila ene osebe kot tudi sprejem 
in razumevanje sporoĉila pri drugi osebi. Sporoĉilo, ne glede na pomembnost, je 
nekoristno toliko ĉasa, dokler ni sporoĉeno oziroma posredovano in razumljeno pri drugih 
(Robbins v: Ivanko in Stare, 2007, str. 287).  
 
Tavĉar (v: Ivanko in Stare, 2007, str. 287) pa meni, da motnje nerazumevanja nastajajo 
zlasti zaradi: nejasno oblikovanega sporoĉila, neprimerno kodiranega sporoĉila in 
nezmoţnosti empatije. Meni tudi, da so razlogi za nesporazume sledeĉi: 
 prejemnik za sporoĉilo nima interesa,  
 prejemnik razume sporoĉilo, kot mu ustreza (uporaba selektivne percepcije),  
 sporoĉil je preveĉ, zato jih prejemnik ne more vseh dekodirati,  
 sporoĉilo je po vsebini preobseţno,  
 prejemnik zaznava druga sporoĉila, ki so zanj pomembnejša,  
 prejemnik je miselno odsoten,  
 prejemnik je zaradi spoštovanja ali strahu prevzet od vpliva pošiljatelja in ne 
dojema tistega, kar mu ta sporoĉa,  
 prejemnik razume sporoĉilo drugaĉe kot pošiljatelj.  
 
Za uspešno komuniciranje je bistvenega pomena obvladovanje motenj. Razumevanje med 
pošiljateljem in prejemnikom sporoĉila je kljuĉ do rešitve, zato je priporoĉljivo sporoĉilo 
veĉkrat ponoviti, nepogrešljive pa so tudi povratne informacije prejemnika pošiljatelju 
(Ivanko in Stare, 2007, str. 287).  
 
Poleg motenj  (dobro) komuniciranje onemogoĉajo tudi napake, ki se pojavljajo. Avtor 
Lamovec (v: Ivanko in Stare, 2007, str. 287-288) navaja najpogostejše napake pri 
komuniciranju:  
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 preden spregovorimo, ne vemo natanĉno, kaj bomo povedali, 
 hoĉemo povedati preveĉ naenkrat, 
 informacije so pomanjkljive, nepovezane in ni razvidno, kaj je bistvo, 
 ne upoštevamo stopnje informiranosti prejemnika o doloĉeni temi, 
 sporoĉilo ni prilagojeno referenĉnemu okvirju prejemnika, 
 prejemnik ne posveĉa izkljuĉne pozornosti pošiljatelju, 
 prejemnik se ne osredotoĉi na celoto, ampak na podrobnosti, 
 prejemnik ţe razmišlja, kaj bo odgovoril, še preden je slišal do konca, 
 prejemnik ocenjuje, ali ima pošiljatelj prav ali nima, še preden je dobro razumel 
sporoĉilo.  
 
Zelo pogosti napaki sta prav slednji dve. Moteĉe je zlasti, ker prejemnik pošiljatelju 
sporoĉila vzbuja obĉutek, da ga sicer posluša, a ne sliši in ne razume. Po eni strani 
pozorno poslušanje sodi med osnove kontaktne kulture, po drugi strani pa gre pri 
komuniciranju prav za to, da poskušamo sogovornika slišati, razumeti, spoznati, svetovati 
in pomagati (Ivanko in Stare, 2007, str. 288). 
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4 UČINKOVITOST ZAPOSLENIH 
 
 
Uĉinkovitost zaposlenih v organizacijah je v novih razmerah pomembnejša kot kadarkoli. 
Podjetja morajo ustvarjati profit, sicer lastniki odnesejo vloţeni denar.  
 
Smo v ĉasu, ko se je treba z zaposlenimi poglobljeno ukvarjati. Zaposleni v zameno za 
prizadevnost in zavzetost, ki ju sami vlagajo v delo, od vodstva bolj kot ukaze priĉakujejo 
usmeritve in navdih. Najboljša moţnost vodstva podjetij je pritegniti sodelavce v 
izboljševanje uĉinkovitosti celotnega podjetja. Na tak naĉin zaposleni postanejo del 
rešitve, namesto da se jih obravnava kot problem (Poslovni-bazar.si, 2009; Svetic, 2010). 
 
 
4.1 POJEM IN POMEN UČINKOVITOSTI ZAPOSLENIH 
 
Obstaja mnogo definicij procesov in tehnologij uĉinkovitosti zaposlenih, najzanimivejša 
izmed njih je od avtorja Devjaka: »Uĉinkovitost je sposobnost organizacije, da z 
razpoloţljivimi sredstvi ustvarja doloĉen obseg proizvodov ali storitev« (Devjak, 2009). 
Kljub temu, da je vloga informatike in tehnološkega razvoja v podjetjih vse pomembnejša, 
se je treba zavedati, da so ljudje, njihove sposobnosti in njihovo znanje še vedno 
najpomembnejši za obstoj podjetja ter da so sedanji in prihodnji delovni rezultati, ki jih 
dosegajo zaposleni, kljuĉni za uspeh podjetja. 
 
Pomen uĉinkovitosti zaposlenih je torej v prvi vrsti v uspešnosti njihove delovne 
organizacije, ki se v današnjem ĉasu meri zlasti z ustvarjenim dobiĉkom; ali vsaj s 
»preţivetjem«, ĉe gre za gospodarsko podjetje (kot smo lahko priĉa poroĉanju medijev). 
 
Delovna uĉinkovitost oziroma uspešnost posameznika je odvisna od njegove 
usposobljenosti in motivacije za delo, na njegov delovni rezultat pa vplivajo njegove 
osebnostne lastnosti in delovna situacija, pogosto pa tudi zasebno ţivljenje. Pod pojmom 
delovna uspešnost razumemo predvsem delovni uĉinek, saj obstajajo zaposleni, ki 
pravilno delajo stvari, namesto da bi delali prave stvari. Lahko reĉemo, da je merilo za 
delovno uspešnost tisto, kar lahko zaposleni po konĉanem delu pokaţe, ne pa tisto, kar 
dela (Moţina et al., v Ivanko in Stare, 2006, str. 77). Z ocenjevanjem in nagrajevanjem 
delovne uspešnosti zagotovimo zadovoljstvo zaposlenega in tako vplivamo na njegovo 
motivacijo. 
 
Postavlja pa se vprašanje, kako doseĉi optimalno in maksimalno uĉinkovitost zaposlenih, 
ali povedano drugaĉe, kako doseĉi, da se uĉinkovitost zaposlenih še poveĉuje. Na eni 
strani obstajajo razliĉna orodja, ki jih priporoĉajo specializirani strokovnjaki (Poslovni-
bazar.si, 2009): natanĉno opredeljeni cilji, predstavitev okolja podjetja, vizija, opredelitev 
pristojnosti menedţmenta ipd., na drugi strani pa so relevantni tudi razliĉni dejavniki, ki 
vplivajo na uĉinkovitost zaposlenih. 
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4.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA UČINKOVITOST ZAPOSLENIH 
 
Najprej se je treba zavedati razlik v uĉinkovitosti zaposlenih, na kar vplivajo razliĉni 
dejavniki, kot so sposobnosti, talenti, izvedba dela, lojalnost do organizacije ter sam naĉin 
vodenja. Na te razlike vplivajo zlasti osebne znaĉilnosti posameznikov, samozavedanje, 
ĉustva zaposlenih, vendar pa so temelj za uĉinkovito delovanje delovnega tima jasno 
opredeljena in dogovorjena pravila, vizija in cilji (Poslovni-bazar.si, 2009).  
 
Razliĉni avtorji opredeljujejo razliĉne dejavnike, ki vplivajo na uĉinkovitost zaposlenih, 
najznaĉilnejši med njimi so (Bec, 2009; Poslovni-bazar.si, 2009; Ivanko in Stare, 2007, 
str. 81-84): 
 Komuniciranje znotraj podjetja, zlasti pridobivanje in dajanje informacij; torej ali se 
pojavljajo motnje oziroma napake v medsebojni komunikaciji ali v komunikaciji 
med vodstvom in zaposlenimi. Bistvena je torej kakovostna in uĉinkovita 
komunikacija med vsemi sodelujoĉimi v organizaciji. 
 Stalno in sistematiĉno izobraţevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih 
na delovnih mestih je izhodišĉe prizadevanj za doseganje poslovne odliĉnosti. 
 Izboljšanje delovnih sredstev in opreme, na primer razsvetljava v delovnem okolju 
– zakonsko je doloĉeno, da mora biti na delovnem mestu zagotovljena osnovna 
dnevna svetloba, ki pripomore k veĉji zbranosti in koncentraciji. 
 Moţnost zaposlenih za razvoj in uporabo svojih kompetenc; posamezniki namreĉ 
razpolagajo z razliĉnimi znanji, sposobnostmi, zmoţnostmi in hotenji, ki jih ţelijo 
uresniĉiti in uporabiti pri svojem delu. Ĉe je zaposlenim omogoĉeno, da preizkusijo 
svoja znanja, sposobnosti in spretnosti v konkretni delovni situaciji, ĉe so torej 
razporejeni na ustrezno delovno mesto, potem jih tudi uporabijo za reševanje 
delovnih nalog in se z delom dokaţejo. 
 Moţnost sodelovanja zaposlenih pri odloĉanju o svojem delu in izboljšavah; ĉe je 
nanje prenesena odgovornost ali ĉe je vzpostavljeno vodenje s cilji.   
 Uvedba timskega dela - prednosti timskega dela so številne: od laţjega 
obvladovanja kompleksnih poslovnih procesov, veĉje produktivnosti, boljše 
kakovosti izdelkov ali storitev, izboljšanja konkurenĉnih prednosti, moţnosti 
uvedbe participativnega naĉina vodenja, veĉje avtonomije  zaposlenih ipd. 
Pomembno je, da se ĉlani delovnega tima poĉutijo svobodne, odnos med njimi 
mora biti odprt in pošten, morajo se znati sooĉiti s teţavami in razlikami med 
njimi. Poleg tega so pomembni izbor ĉlanov tima, njihovo usposabljanje, 
ocenjevanje in nagrajevanje.   
 
 
4.3 EKONOMSKA MOTIVACIJA 
 
Ko govorimo o motivaciji ljudi v podjetju, veĉina razmišlja o plaĉi in drugih denarnih 
nagradah, zaradi katerih naj bi dobri kadri prišli v podjetje in v njem tudi ostali. Vendar 
plaĉa sama po sebi ni motivacijski dejavnik, ki pripomore k veĉji uĉinkovitosti 
posameznika, ampak je le dejavnik, ki posameznika odvrne od razmišljanja o drugi sluţbi. 
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Da bi bili zaposleni ĉim uĉinkovitejši, je treba razmisliti o njihovem poĉutju v podjetju in 
njihovi motiviranosti za delo. Zanjo so odloĉilni klima, ki vlada v oddelku in podjetju, 
odnosi med zaposlenimi ter naĉin vodenja. Prav ti vplivajo na odloĉitev posameznika, da 
zapusti podjetje - kljub ustrezni plaĉi. 
Nagrajevanje in motiviranje z roko v roki prispevata k zadovoljstvu zaposlenih in k 
uspešnemu delovanju podjetja (Poslovni-bazar.si, 2008).  
 
Osnovno izhodišĉe ekonomske motivacije je trditev, da ĉlovek dela zato, da bi zasluţil 
(Juranĉiĉ v: Ivanko in Stare, 2007, str. 83-84). Denar ali materialne dobrine so po 
ekonomski motivaciji energija oziroma spodbuda, ki motivirajo ĉloveka, da opravi delo 
oziroma tisto aktivnost, ki se zahteva kot pogoj za plaĉilo in zasluţek. 
 
Teorija ekonomske motivacije trdi tudi, da je posamezna oblika nagrajevanja spodbudna 
le toliko ĉasa, dokler je dinamiĉna in omogoĉa razlikovanje pri obraĉunu zasluţka. Ko 
doloĉena oblika delitve postane stabilna, jo zaposleni sprejmejo kot dejstvo in 
motivacijska vrednost izgine.  
Ekonomska motivacija tudi ne deluje na vse zaposlene enako. Tisti, ki opravljajo 
enostavna in manj zahtevna dela ter s svojo plaĉo komaj pokrivajo potrebe po svojem 
obstoju, so veliko bolj obĉutljivi na materialno motivacijo, kot zaposleni, ki zasluţijo toliko, 
da njihov obstoj ni ogroţen.  
 
Iz zapisanega je moĉ  sklepati, da bolj ko je zaposlenim z zasluţkom zagotovljen ugoden 
naĉin ţivljenja in bolj ko je zagotovljena socialna varnost, v tem veĉji meri se kot 
motivacijski dejavniki poleg materialne motivacije pojavljajo tudi drugi motivacijski 
dejavniki. 
Aktualno je torej, da je ekonomska motivacija kombinirana s hkratnim in celovitim 
delovanjem veĉjega števila motivacijskih dejavnikov (Ivanko in Stare, 2007, str. 84). 
 
 
4.4 RAVNANJE Z LJUDMI 
 
Ljudje so kljuĉni dejavnik in za doseganje ciljev organizacije ter zagotavljanje njihovega 
zadovoljstva je pomembno, kako z njimi ravnamo. Ravnanje s ĉloveškimi viri je nov 
pogled na vlogo ljudi v organizaciji in pomeni delovanje vodilnega osebja pri vseh 
vprašanjih, ki zadevajo zaposlene v organizaciji in pri njihovem delu (Brejc, 2000, str. 24). 
 
Za posameznike v organizaciji so kljuĉne njihove potrebe in interesi, saj se ljudje 
vkljuĉujejo v organizacije zato, da bi laţje zadovoljili svoje potrebe. Potrebe so lahko 
materialne, socialne in osebnostne (imeti, biti, ljubiti). Ljudje za svoje delo dobijo plaĉilo, 
s katerim si zagotavljajo materialna sredstva, plaĉe pa  jim omogoĉajo socialno varnost in 
osebno rast. Zadovoljevanje nematerialnih potreb organizacija zaposlenim omogoĉa s 
stalnostjo zaposlitve in plaĉevanjem prispevkov, vkljuĉevanjem v delovne skupine in 
dajanjem priznanj, z izobraţevanjem, usposabljanjem, izpopolnjevanjem, z razvojem 
kariere, vkljuĉevanjem v odloĉanje in z avtonomijo pri delu. 
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V vsaki organizaciji so pomemben dejavnik ljudje in njihove zmoţnosti, ki jih sestavljajo 
sposobnosti, znanje in motivacija. 
Robbins je navedel nekaj aktualnih trditev, ki nam pomagajo razumeti in razloţiti 
ĉlovekovo vedenje (Lipiĉnik v: Ivanko in Stare, 2006, str. 80): 
o sreĉni delavci so tudi produktivni delavci, 
o vsi posamezniki so zelo produktivni, ĉe je njihov vodja zaupljiv, prijateljski in 
dostopen, 
o vsakdo ima rad spodbudno delo, 
o veĉina posameznikov je bolj zaskrbljenih za višino svoje plaĉe kot za plaĉo drugih. 
 
Cilji ravnanja z ljudmi oziroma s ĉloveškimi viri so (Brejc, 2000, str.25): 
 celotno vkljuĉevanje ravnanja s ĉloveškimi viri v vse funkcije podjetja in 
zagotavljanje, da postane delo z ljudmi vsakodnevna naloga vsakega vodje, vodja 
mora znati ravnati z ljudmi, jih razumeti in uporabiti, 
 razvijanje pripadnosti zaposlenih, identifikacija posameznika s ciljem organizacije 
in spodbujanje visoke stopnje uĉinkovitosti, 
 razvijanje proţne organizacijske strukture, ki se prilagaja vplivom iz okolja,  
 pridobivanje in razvijanje kakovostnih sodelavcev. 
 
V informacijski dobi se klasiĉna kadrovska sluţba spreminja v odprto organizacijsko obliko, 
ki sproti zaznava spremembe v okolju in se nanje hitro odziva. Vodja kadrovske sluţbe je 
profesionalec, ker tudi svetuje vodilnim. 
 
 
4.5 VLOGA VODJE 
 
Vodilno osebje je dolţno skrbeti za vzdušje in motivacijo v organizaciji. Bistveni sestavni 
del delovne storilnosti je psihološka pripravljenost za delo ali motivacija za delo. 
Motiviranost za delo je moĉno pogojena s potrebami zaposlenega in vpliva na njegovo 
ravnanje. 
 
Vodilno osebje mora poznati lastnosti, razmišljanja, obĉutenja in vedenje zaposlenih, kar 
jim pomaga pri njihovi razvrstitvi na ustrezno delovno mesto, hkrati pa jim to omogoĉa, 
da bolj kvalitetno spremljajo razvoj posameznika ter uporabljajo zanj ustreznejše oblike 
spodbujanja (Moţina et al.,v: Ivanko in Stare, 2007, str. 85). 
 
Vodenje lahko opredelimo kot usklajevanje nalog, sredstev, nadzora in organiziranja z 
namenom, da bi sistem dosegel postavljene cilje. Za uĉinkovit proces vodenja je 
pomembna organizacijska enotnost in stalnost dodeljevanja nalog (Ivanko et al., v: 
Ivanko in Stare, 2007, str. 85).  
 
Vodenje naj bi temeljilo na doloĉenih fleksibilnih naĉelih, ki se lahko prilagajajo glede na 
potrebe, zato pa je treba imeti doloĉeno znanje, kako ta naĉela uporabiti. 
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Med omenjena naĉela lahko uvrstimo: delitev dela, avtoriteto in odgovornost, disciplino, 
enotnost ukazovanja in usmerjanja, nagrajevanje zaposlenih, red, praviĉnost in iniciativo. 
Loĉimo veĉ vrst vodenja: vodenje z izjemami, s pravili odloĉanja, z motiviranjem, s 
soudeleţbo, z delegiranjem in vodenje s cilji. Z naĉinom vodenja lahko pripravimo ljudi do 
boljšega dela. Pri vodenju z motiviranjem lahko priĉakujemo, da bodo zaposleni aktivnejši, 
ĉe se bodo pri delu izobraţevali in razvijali, ĉe imajo privlaĉno delo in veliko samostojnosti 
ter lahko sami preverjajo rezultate. Tak naĉin vodenja oblikuje poseben odnos med vodjo 
in zaposlenimi in mu pravimo partnerstvo. Naĉin vodenja poudarja aktivno naĉrtovanje, 
organiziranje in nadziranje nalog (Lipiĉnik v: Ivanko in Stare, 2007, str. 85). 
 
Stil vodenja pa je skupek vseh vedenj, ki jih vodja uporablja v doloĉeni situaciji z 
namenom vplivanja na aktivnosti zaposlenih. 
Vodja opravlja pri tem dve medsebojno prepleteni funkciji: upravljanje procesa in 
upravljanje ljudi (Treven in Srića v: Zen vodenja, 2009). Prvo funkcijo opravlja z 
namenom uresniĉevanja ciljev, drugo pa zaradi veĉje motiviranosti, zadovoljstva in 
uĉinkovitosti zaposlenih. 
 
Glede na to, v kakšni meri in na kakšen naĉin vkljuĉuje sodelavce v posamezne faze 
procesa ter kakšno pozornost jim pri tem namenja, govorimo o doloĉenem stilu vodenja. 
Stil vodenja je naĉin izvajanja vodstvene funkcije in vedenje vodje do zaposlenih. Izbira 
ustreznega stila vodenja naj zasleduje cilj, kako zaposlene ĉim bolj pritegniti k 
uĉinkovitemu in kreativnemu sodelovanju. Idealnega stila vodenja seveda ni, vendar pa je 
njegov izbor odvisen od številnih dejavnikov, kot so na primer osebnostne lastnosti vodje, 
medsebojni odnosi v podjetju, organizacijska kultura, strokovnost in motiviranost 
sodelavcev, zahtevnost in zapletenost delovnih nalog ter ĉasa, ki ga imamo na razpolago. 
 
V praksi pogosto lahko sreĉamo naslednje stile vodenja (Zen vodenja, 2009, str. 1-2): 
o »Ping- pong« stil - vodja pošilja problem sem in tja tako dolgo, dokler se ta ne 
uredi sam od sebe. 
o Helikopterski stil - vodja lebdi nad vsem, obĉasno se spusti na tla, pri tem dvigne 
veliko prahu in se spet dvigne nad oblake. 
o Pri odloĉanju lahko uporabi stil marjetice: bi - ne bi, bi - ne bi. 
o Partizanski stil - napaĉno informira tudi najbliţje sodelavce, da ne prepoznajo 
njegovih osebnih ciljev.  
o Stil torte preseneĉenja - najprej ukrepa, nato pa ĉaka na nepredvidljive uĉinke. 
o Šampinjonski stil - vse pušĉa v temi in ko se dvigne kakšna glava, jo hitro odreţe. 
o Robinzonski stil - poĉaka na petek. 
 
Morda so ti stili imenovani neobiĉajno, vendar se lahko doloĉeni prepoznajo pri 
marsikaterem vodji. 
 
Stili vodenja se razlikujejo predvsem glede na dva parametra: usmerjenost v organizacijo 
delovanja zaposlenih in usmerjenost v odnose z zaposlenimi. 
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Glede na stil vodenja lahko opredelimo (Vila, Kovaĉ v: Ivanko in Stare, 2007, str. 86; Zen 
vodenja, 2009, str. 2-10): 
 Avtokratsko vodenje, kjer je prisotna visoka usmerjenost v organiziranje in hkrati 
nizka usmerjenost v odnose z zaposlenimi. Vodja sam rešuje problem in sprejema 
vse odloĉitve na podlagi informacij, ki so mu tedaj na voljo, lahko jih dobi tudi od 
svojih podrejenih, vendar jim ne pove, za kaj jih potrebuje ter ali problem sploh 
obstaja in kakšen je; vloga podrejenih je omejena le na posredovanje informacij, 
ne sodelujejo pa pri oblikovanju alternativnih rešitev.  
          Vedenje vodje: 
o daje veliko navodil in le malo pojasnjuje, 
o naĉrtuje delovne naloge, 
o daje natanĉna navodila in postopke za opravljanje nalog, 
o vnaprej doloĉa kontrolne toĉke, 
o preverja rezultate. 
          Komunikacija z zaposlenimi: 
o veliko govori in malo posluša, 
o na vprašanja kratko odgovarja, 
o natanĉno razloţi potek dela, ki ga tudi dobro pozna, 
o pogosto komunicira v pisni obliki. 
          Uĉinkovitost: 
o v kriznih situacijah, 
o kadar imajo zaposleni malo znanj in izkušenj (na zaĉetku kariere), 
o pri šibki motivaciji zaposlenih (ne ţelijo prevzeti odgovornosti), 
o pri zelo strukturiranih nalogah. 
 
Neuĉinkovito je pri prispevku k razvoju zaposlenih in pri motiviranju zaposlenih z veliko 
znanja in izkušenj. 
 
 Vodenje z delegiranjem, kjer je prisotna nizka usmerjenost v organiziranje in tudi 
nizka usmerjenost v odnose z zaposlenimi. Vodja se posvetuje z izbranimi 
podrejenimi, zato da bi spoznal njihovo mišljenje o problemu in moţnih rešitvah 
zanj, vendar dela to individualno in ne v skupini -  kasneje pa vodja samostojno 
sprejema odloĉitev, pri ĉemer zamisli in sugestije podrejenih upošteva ali pa tudi 
ne. Lahko pa se vodja posvetuje tudi z vsemi svojimi podrejenimi o problemu na 
skupnem razgovoru ter tako spoznava njihove zamisli in predloge, kasneje pa 
sprejme odloĉitev sam ter te zamisli in predloge upošteva ali pa tudi ne. 
          Uĉinkovitost: 
o poveĉanje pristojnosti zaposlenih, 
o razvoj stroke, 
o poveĉanje lojalnosti zaposlenih, 
o veĉja uĉinkovitost, 
o bolje opravljeno delo, 
o izboljšanje pregleda in kontrole 
o manj stresa, 
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o sprejemanje boljših in hitrejših odloĉitev na pravem mestu, 
o optimalna uporaba kapacitet, 
o razvoj organizacijske kulture. 
          Neuĉinkovitost: 
o v kriznih obdobjih, 
o pri zelo strukturiranem delu. 
 
 Demokratiĉno vodenje, kjer je prisotna nizka usmerjenost v organiziranje, a visoka 
usmerjenost v odnose z zaposlenimi. V skupinsko odloĉanje usmerjeni vodja 
podrejene seznani s problemom, nato pa vsi skupaj sodelujejo pri ustvarjanju 
zamisli za rešitev, oblikujejo alternativne rešitve toliko ĉasa, dokler ne doseţejo 
soglasja o odloĉitvi. Vodja ima le vlogo koordinatorja, neposredno ne vpliva na 
sodelujoĉe, ampak le usmerja razpravo, kasneje pa skrbi za uresniĉitev skupno 
sprejete odloĉitve. 
          Vedenje vodje: 
o analizira situacije in zaposlenim svetuje, 
o nudi pomoĉ pri reševanju problemov, 
o posluša in upošteva predloge zaposlenih, 
o ustvarja harmoniĉno in kreativno delovno vzdušje, 
o z zaposlenimi sodeluje na istem nivoju, 
o odloĉitve sprejema vodja ali skupina. 
Uĉinkovitost: 
o vodenje odgovornih, izobraţenih in usposobljenih sodelavcev, 
o kadar zaposleni spoštujejo dogovore, 
o uĉinkovita porazdelitev odloĉitev, 
o kadar imajo zaposleni dovolj znanj in izkušenj, primanjkuje pa jim 
samozavesti ali motivacije in potrebujejo spodbudo vodje. 
Neuĉinkovitost: 
o v kriznih obdobjih, 
o neizkušeni zaposleni. 
 
 Prepriĉevalno vodenje, kjer sta prisotni visoka usmerjenost v organiziranje in 
visoka usmerjenost v odnose z zaposlenimi. Vloga vodje je, da s prepriĉevanjem 
aktivira zaposlene za opravljanje nalog. 
          Vedenje vodje: 
o sprejema odloĉitve, 
o navdušuje zaposlene in jim izraţa zaupanje, 
o samostojno vodi celotni proces od pobud do povratne informacije, 
o nagrajuje uspehe. 
Komuniciranje z zaposlenimi: 
o veliko govori, 
o postavlja se v ospredje, ţeli biti vzgled, 
o izpostavlja svoje ideje, prepriĉanja in vrednote, 
o spodbuja spraševanje in odgovarja, 
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o preverja razumevanje. 
         Uĉinkovitost: 
o kadar so zaposleni motivirani, nimajo pa dovolj znanja in izkušenj in 
potrebujejo vodenje in usmerjanje, 
o na zaĉetku kariere zaposlenih, 
o ĉe je vodja iskren in ne manipulira, 
o ĉe vodja omogoĉa oblikovanje skupine in vzpodbuja projektno delo. 
Neuĉinkovitost - kadar so zaposleni izkušeni in samoiniciativni. 
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Biti dober vodja je izziv tudi v dosti manj zahtevnih ĉasih, kot so današnji. Razlog za to je 
nesreĉna dinamika odnosov, ki nastaja kot posledica nesorazmerja moĉi med vodji in 
njihovimi sodelavci. Dejstvo je, da tisti, ki si pridobijo pozicijsko moĉ in avtoriteto, 
(pre)pogosto kaţejo tendenco osredotoĉanja na svoje lastne potrebe, ne pa na potrebe 
sodelavcev. To je resna teţava in ovira sama po sebi, hkrati pa jo spremlja še en 
negativen pojav. Namreĉ ravnanje vodij spremlja tudi »hipersenzibilno«, pretirano 
odzivanje podrejenih na  vse, kar poĉne ali ne poĉne njihov vodja. Marsikateri menedţer 
priznava, da ima kombinacija teh dveh fenomenov toksiĉne uĉinke na zavzetost, 
motiviranost in poslediĉno delovno uspešnost zaposlenih (Gruban, 2010, str. 31).  
Velja izpostaviti še en argument: levji deleţ denarja, ki ga organizacije namenjajo 
komuniciranju (tudi do 90 odstotkov), je namenjen trţnemu komuniciranju in oglaševanju. 
To je sicer pomembno, saj pomaga ustvarjati blagovno znamko, podobo v trţnem 
ogledalu na eni strani in odnose s finanĉnimi deleţniki, naloţbeniki, mediji, javnostmi, 
vladnimi institucijami in podobno na drugi strani. Vendar vse te številne oblike 
komuniciranja z razliĉnimi deleţniki, javnostmi ali tarĉnimi skupinami ne bodo uspele, ĉe 
zaposleni ne bodo razumeli in podprli teh sporoĉil ter delovali skladno z njimi. Razlog za to 
je v tem, da so zaposleni obraz organizacije, ki je obrnjen k prav vsem ciljnim skupinam; 
hkrati pa zaposleni tudi neposredno uresniĉujejo poslovni naĉrt, ki je v srĉiki vseh 
komunikacijskih aktivnosti do razliĉnih javnosti.  
 
 
5.1 KONFLIKT IN REŠEVANJE KONFLIKTOV 
 
Kot je bilo ţe omenjeno, je ĉlovek komunikacijsko bitje, ki nenehno komunicira z okoljem 
in s samim seboj. Pri tem se ne more izogniti konfliktom. 
Konflikti se pojavljajo v vsaki druţbi, organizaciji, skratka povsod, kjer sta prisotni vsaj dve 
osebi, ki pa vendarle nista nujen pogoj za nastanek konflikta. Ta se namreĉ lahko pojavi 
ţe v osebi sami. Razumljivo je, da do konfliktov prihaja na številne naĉine, saj jih 
povzroĉajo mnoge situacije, najpogosteje pa do njih prihaja med dvema ali veĉ udeleţenci 
(glej Stare, 2006, str. 13). 
 
Iršiĉ (2005, str. 7) opredeljuje konflikt kot stanje, ko sistem zaradi neusklajenosti na tak 
ali drugaĉen naĉin ne deluje optimalno. Hkrati je tudi stanje, ki sili v odzivanje in terja 
spremembe. Konflikt lahko predstavlja nevarnost, hkrati pa je priloţnost za razvoj 
posameznika, odnosov in skupnosti. 
 
Konflikt torej nima vedno le negativen predznak, ampak ima tudi pozitivne posledice, ki 
(Mavriĉ 2008, str. 8):  
 pripomorejo, da ozavestimo probleme in najdemo ustrezne(jše) rešitve, 
 spodbujajo spremembe,  
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 razbijajo monotonijo in mobilizirajo energijo, 
 omogoĉajo, da bolj spoznamo sebe in drugega,  
 omogoĉajo, da poglobimo in obogatimo odnos. 
 
Pozitiven vidik konflikta so tudi razrešeni konflikti, saj le-ti prispevajo k širjenju znanja in 
poglabljanju razumevanja sveta in ţivljenja, omogoĉajo bolj intenzivno sodelovanje,  
prinašajo višjo raven kulture v interakciji ter omogoĉajo veĉje zaupanje tako sebi kot 
drugemu. 
 
Konflikti na delovnem mestu najveĉkrat izbruhnejo zaradi navzkriţja interesov in 
soodvisnosti. Njihovo reševanje ni preprosto; ĉe niso upoštevani nekateri temeljni napotki, 
nam lahko hitro spodleti. Slovenci konflikte pogosto dojemamo kot nekaj slabega, kar je 
druţbeno pogojeno. Drug razlog je povezan z našo osebno zgodovino, meni psiholog 
Krţišnik (v: Ĉelebiĉ,  2005). Konflikte naša notranjost dojema kot nekaj, kar se lahko 
slabo konĉa, zato se jih bojimo.  
 
V kolikor ţeli biti posameznik uspešen pri reševanju konfliktov, je pomembno, da upošteva 
in obvlada naslednje vešĉine oziroma obnašanje (po Vrhovec v: Stare, 2006, str. 14): 
 vešĉine uĉinkovitega komuniciranja, kamor sodi tudi vešĉina poslušanja, 
 vešĉina kontroliranja - sposobnost jasno povedati svoj problem in izzvati drugega, 
da pove svojega - gre za direktno konfrontiranje posameznika s sogovornikom,  
 preventivna jaz-sporoĉila, kjer gre za preprost, direkten in jasen prikaz tistega, kar 
posameznik potrebuje ali ţeli,  
 odkrivajoĉa jaz-sporoĉila, ki odkrivajo sogovorniku, kaj posameznik misli, v kaj 
verjame, kaj ceni; posameznik na ta naĉin seznanja druge s svojimi stališĉi in z 
omejitvami, 
 splošna naravnanost posameznika do konfliktov - ali poskuša razumeti, kako 
nastane konflikt oziroma ali poskuša ustvariti takšno vzdušje, ki poudarja pozitivne 
lastnosti konflikta.  
 
Iršiĉ (2005, str. 10) še dodaja, da je za razreševanje konflikta pogosto potrebnega veĉ 
truda, ĉasa in energije, pa tudi dobra mera ustvarjalnosti, da se domislimo novih rešitev. 
Ob sodelovanju pa se pogosto rodijo tudi rešitve, katerih se sicer sami (ali brez konflikta) 
sploh ne bi domislili. 
 
 
5.2 LETNI POGOVOR S SODELAVCEM 
 
Pomemben vpliv na delo v organizaciji imajo pogovori med predpostavljenimi in 
usluţbenci. Gre za pogovor s sodelavcem, ki poteka med usluţbencem in njegovim 
hierarhiĉno prvim predpostavljenim usluţbencem, kateremu je zaupan neposredni 
strokovni nadzor nad njim. Vendar pa potek vsakdanjega dela obiĉajno nudi premalo 
ĉasa in priloţnosti za pogovore, ki bi presegali trenutno aktualno dogajanje.  
Pri vsakodnevnih pogovorih se redkokdaj govori, ali pa sploh ne, o širših ciljih in rezultatih 
 31 
dela, o posebnih teţavah, ki so povezani z delovnim podroĉjem, o vprašanjih sodelovanja 
usluţbencev in o priĉakovanjih glede naĉrtovanja in nadaljnjega poklicnega razvoja 
usluţbencev. Ĉeprav gre za kljuĉna vprašanja obstoja in delovanja vsake organizacijske 
oblike, pogovori o omenjenih temah ţal niso samoumevni in so v delovni praksi zelo redki. 
 
Omenjena situacija se lahko preseţe s posebnim instrumentom, ki se imenuje Letni 
pogovor s sodelavcem (v nadaljevanju LPS). LPS poteka neodvisno od sicer nujnih 
pogovorov  in sestankov o dnevnih temah in o operativnih nalogah znotraj dogajanja v 
organizaciji. LPS predpostavljeni izvede s svojimi neposredno podrejenimi sodelavci enkrat 
letno. Je neke vrste »time out«, ko si predpostavljeni in sodelavec vzameta ĉas za izĉrpen 
pogovor brez moteĉih dejavnikov z namenom, da se (vsak) usluţbenec lahko odkrito 
pogovori z neposredno predpostavljenim o ciljih organizacijske enote, pa tudi o bistvenih 
nalogah, ki jih mora opraviti v okviru teh ciljev (Ivanko in Stare, 2007, str. 288).  
 
LPS za oba pomeni periodiĉno, vsakoletno priloţnost, da v obliki svetovalnega in 
spodbujajoĉega pogovora razmislita o kakovosti izvajanja delovnih nalog, o sodelovanju v 
preteklem enoletnem obdobju ter da se pogovorita in tudi dogovorita o kriterijih za 
ocenjevanje opravljenega dela v prihodnje. Izmenjava mnenj in predstav v zvezi z delom 
je predpostavljenemu v pomoĉ pri vodenju in razvoju usluţbencev, usluţbencu pa nudi 
moţnost, da na aktiven naĉin sooblikuje delovno in poklicno situacijo. Ravnanje 
predpostavljenega med pogovorom mora ustrezati vlogi svetovalca, spremljevalca in 
podpornika z namenom, da bo sodelavec laţje predstavil svoje poglede in predstave glede 
vsebine in poteka dela, podal sugestije v zvezi z delom ter spregovoril o svojih lastnih 
interesih in ciljih.  
 
Pri LPS je treba razviti enoten koncept pogovora. Ta mora biti prilagojen konkretni kulturi 
vsake posamezne organizacije in poleg posebnega vodila za pogovor zajemati tudi 
doloĉeno zaporedje korakov implementacije, prav tako pa se je treba tudi povsem 
zavestno ograditi od dnevnih situacij. Enotno oblikovan koncept LPS omogoĉa 
vzpostavitev dobrega pretoka informacij od spodaj navzgor in od zgoraj navzdol ter 
ustvarja moţnost za doloĉitev enotnih standardov izpolnjevanja delovnih nalog. Na tak 
naĉin spodbuja organizacijo in njene ĉlane k uĉenju in inovativnosti. Udeleţena subjekta v 
LPS  sporazumno oblikujeta cilje prihodnjega delovanja s pomoĉjo posebej oblikovanega 
vodila za konkretno organizacijo. Na ta naĉin lahko oba celoviteje opravljata svoje delovne 
naloge, kar vodi k doseganju ciljev posamezne organizacijske enote in organizacije kot 
celote. 
Izkušnje tudi kaţejo, da je s pomoĉjo LPS  pri udeleţenih zaposlenih moţno spreminjati ţe 
trdno zakoreninjena stališĉa posameznikov, ki so jih oblikovali na podlagi preteklih 
izkušenj. Prav tako je vzpostavitev zaupanja in odprtosti odnosa med predpostavljenim in 
sodelavcem investicija v višjo kakovost delovnih odnosov, s tem pa tudi v višjo satisfakcijo 
pri delu. LPS ima po eni strani motivacijski vidik, po drugi strani pa omogoĉa odpravljanje 
nakopiĉenih napetosti in problemov v posameznih organizacijskih enotah ter ustvarja 
podlago za boljše sodelovanje na delovnem mestu (Ivanko in Stare, 2007, str. 289).  
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5.2.1 Pomen in stopnje letnega pogovora s sodelavcem 
LPS ima doloĉen pomen tako za posameznega sodelavca kot za njegovega 
predpostavljenega.  
 
Za usluţbenca predstavlja LPS priloţnost aktivnega sooblikovanja delovnega in poklicnega 
poloţaja, saj se sooĉi s cilji organizacijske enote, spozna stališĉa svojega nadrejenega ter 
lastne prednosti in pomanjkljivosti. Med pogovorom usluţbenec lahko spozna, kako 
nadrejeni ocenjuje izpolnjevanje zadanih nalog, njegove ocene pa lahko primerja s svojim 
ocenjevanjem in z vrednotenjem izvrševanja delovnih nalog. Hkrati daje LPS usluţbencu 
moţnost, da predpostavljenega vodjo  seznani s tem, kako na lastnih izkušnjah obĉuti 
njegov naĉin vodenja (Ivanko in Stare, 2007, str. 290).  
 
Predvideni LPS po izkušnjah iz razliĉnih praks poteka po razliĉnih stopnjah (Ivanko in 
Stare, 2007, str. 291-292): 
 
Prva stopnja zajema analizo nalog in rezultatov preteklega obdobja. Predpostavljeni in 
sodelavec skupaj analizirata obstojeĉe kriterije kakovosti izvrševanja nalog in s tem 
povezane kriterije uspeha. Analizirata zlasti predloge za poveĉanje uĉinkovitosti 
upravnega dela, ki so bili podani v preteklem obdobju, in uspešnost dosedanjega 
spodbujanja takšnega ravnanja.  
 
V drugi stopnji pogovora udeleţenca opredelita kriterije in teţišĉa glede primernosti 
usluţbenca za opravljanje doloĉenega dela. Pri tem opredelita prednosti in slabosti 
usluţbenca za opravljanje dela na obstojeĉem delovnem mestu ter potenciale in 
sposobnosti usluţbenca, ki trenutno še niso izkorišĉeni.  
 
Tretja stopnja se nanaša na vodenje in sodelovanje predpostavljenega s sodelavcem. Gre 
za obojestransko predstavitev priĉakovanj glede kakovosti sodelovanja in odnosov med 
sodelavcem in predpostavljenim na eni strani ter med razliĉnimi notranjimi in zunanjimi 
delovnimi skupinami in timi na drugi strani. 
 
Ĉetrta stopnja pogovora obsega dogovor obeh udeleţencev o delovnih nalogah v 
naslednjem delovnem obdobju in sooblikovanje kriterijev za oceno rezultatov dela. Gre za 
spoznavanje srednjeroĉnih razvojnih perspektiv organizacije in s tem povezanega 
doloĉanja teţišĉ delovanja sodelavca. Oblikujeta kriterije uspeha za doseganje ciljev v 
naslednjem obdobju in predpostavita predpogoje za doseganje zastavljenih ciljev (resursi, 
spodbude ipd.).  
 
V peti stopnji je teţišĉe pogovora na razvojnih ukrepih. Predpostavljeni in sodelavec 
skupaj oblikujeta predlog ukrepov nadaljnjega razvoja usluţbenca ter doloĉita, kakšen bo 
prispevek vsakega izmed njiju k nadaljnjemu razvoju usluţbenca.  
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5.2.2 Uvajanje in potek letnega pogovora s sodelavcem 
LPS lahko doseţe svoj namen le, ĉe bodo vanj vkljuĉeni vsi usluţbenci posamezne 
organizacije oziroma celotne javne uprave. Tako mora predpostavljeni, ki mu je 
neposredno zaupan strokovni nadzor, enkrat na leto s svojim podrejenim opraviti LPS.  
Vodja mora poznati pomen in vsebino letnega razgovora, imeti pozitiven odnos do LPS in 
se nanj dobro predhodno pripraviti. Polovico ĉasa nameni svojim vprašanjem, drugo 
polovico pa pozornemu poslušanju sodelavca. V pogovoru sta enakovredna partnerja. 
 
Temeljni pogoj za uspešen pogovor je intenzivna priprava. Predpostavljeni mora na 
sestanku s svojo delovno skupino najprej pojasniti usluţbencem cilje in okvirne pogoje 
pogovora. Pri tem si pomaga z vodilom, ki ga je oblikovalo vodstvo organizacije. LPS, za 
katerega je treba rezervirati eno do dve uri ĉasa, se izvede v prostoru, kjer ni moteĉih 
dejavnikov (telefon, pogovori drugih sodelavcev ipd.) (Stare, 2006, str. 20).  
 
Vodja pravoĉasno povabi sodelavca na letni razgovor in mu najprej izroĉi vprašalnik z 
vsebino, o kateri bi se ţelel z njim pogovoriti. Poudari, da gre pri tem za skupno iskanje 
idej za boljše delo in odnose, ne pa za iskanje krivca za neuspehe. Spodbudi ga tudi, da 
kritiĉno razmisli o vprašanjih in predvidi tudi morebitne predloge za izboljšanje in 
spremembe. Problemi, ki se lahko pokaţejo, so: nezaupanje do nadrejenih, krivdo se 
vedno projicira na druge, prenizek samokritiĉni pristop, nemotiviranost za pogovor, 
negativen odnos do ocenjevanja. Velja poudariti, da gre za naĉrtovanje prihodnosti, kako 
delati še bolje in kako razviti svoje potenciale. 
 
V uvodu predpostavljeni pozdravi, predstavi namen in temo razgovora in jasno pove svoja 
priĉakovanja. Lahko zaĉne z neformalnim pogovorom, ki naj bi sprošĉal. Ĉe ţeli, si lahko 
vnaprej pripravi besede, s katerimi bo zaĉel. Zelo pomemben je prvi vtis (Fink et al., 
2009, str. 117-118). 
 
V osrednjem delu, ki je najobširnejši in najzahtevnejši, predpostavljeni uresniĉuje namen 
razgovora. Jedro letnega razgovora je prihodnost oziroma postavitev in doseganje ciljev. 
V razgovoru morata vodja in sodelavec najti naĉin, kako bosta uskladila cilje. Vodja 
vzpodbudi sodelavca, da razmišlja o svoji poklicni poti in pove svoje ţelje tudi, ĉe 
objektivno niso uresniĉljive. V nadaljevanju se ĉim bolj konkretno dogovarjata in 
naĉrtujeta, saj se bo naslednje leto realizacija zastavljenih ciljev preverjala. 
 
Pri razgovoru lahko pride tudi do napadalnega ali obrambnega vedenja zaposlenega, zato 
mora vodja ţe na zaĉetku ustvariti sprošĉeno vzdušje, argumentirati vse pripombe in 
postavljati vprašanja, ki ne napadajo osebnosti, pozorno poslušati ter spodbujati, da pove 
svoja vprašanja, komentarje in predloge. Uporablja tudi pohvalo in kritiko, vendar na 
naĉin, ki ne prizadene. Pri kritiki naj bo vodja pozoren na to, da kljub vsemu najde v 
problemu nekaj pozitivnega. 
Primeri moţnih vprašanj  (Fink et al., 2009, str. 118): Katera podroĉja vas pri delu najbolj 
privlaĉijo? V ĉem pri delu uţivate? Ĉesa najraje ne bi delali? Kaj menite o svojem delu v 
prihodnje? Kaj lahko stori podjetje, ali kaj lahko storim jaz, vaš vodja, da boste pri svojem 
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delu zadovoljni? Kako vidite svojo vlogo pri uresniĉevanju strategije in nalog, ki sledijo 
viziji druţbe? Za kakšne spremembe in izboljšave na vašem podroĉju se zavzemate? 
Kakšne so vaše ambicije, kaj bi še radi dosegli? Kakšen je vaš naĉrt za osebni razvoj? 
 
V zakljuĉku oba skupaj preletita zapiske, preverita glavne sklepe in podpišeta zapisnik.  
Po zakljuĉku vodja do konca izpolni obrazec, zagotovi realizacijo dogovorov, dogovorjeno 
pomoĉ pri realizaciji zastavljenih ciljev, nudi pa tudi sprotno povratno informacijo. 
Naloga zaposlenega je izvajanje dogovorjenih aktivnosti in dolţnost, da obvesti 
nadrejenega o morebitnih teţavah (Fink et al., 2009, str. 118-119). 
 
 
5.3 COACHING KOT POMOČ VODILNEMU KADRU 
 
V današnjem ĉasu se postavljajo vprašanja, kot so (Jezeršek Turnes, 2009, str.60): kako 
pripraviti kljuĉne zaposlene, da dajo kreativne in inovativne ideje; kje se skrivajo 
potenciali podjetja in kako do njih? Z recesijo se podirajo ustaljeni motivacijski modeli, 
pristopi in naĉini izobraţevanja zaposlenih. Kaj je potem tisto, kar se v tem ĉasu izkazuje 
za uspešno metodo spreminjanja vzorcev in daje odgovor na vprašanje, zakaj nas 
ustaljeni vzorci tako omejujejo?  
Precej avtorjev in praktikov je enotnega mnenja, da je to coaching. 
 
5.3.1 Pojem in opredelitev 
Coaching se je razvil iz športne psihologije, splošne psihologije, osebnega razvoja, 
menedţmenta in treninga.  Je agent za spremembe in v delovnem okolju postaja nekaj 
tako obiĉajnega kot trener pri športu (Gregoriĉ, 2009). 
 
Coaching je interaktivni proces, ki pomaga tako posameznikom kot organizacijam, da hitro 
doseţejo odliĉne rezultate z uporabo posebnih tehnik, ki pripeljejo do lastnega miselnega 
procesa in razvoja. »Gre za zaupanja vreden odnos, zavezo, ki vzdrţuje in poudarja 
osebnostno rast in razvoj kompetenc trenirane osebe,« razlaga Barbara Cukjati iz Infekte. 
Direktorica Hilla International Mojca Kriţnar dodaja, da coaching v duhu teţnje po 
uspešnosti pomaga prepoznavati in razvijati potenciale, hkrati pa iskati poti za preseganje 
ovir: »Cilji so veĉja uĉinkovitost in uspešnost ter zadovoljstvo v poslovnem in osebnem 
ţivljenju,« pojasnjuje Jelica Pegan Stemberger iz Glotta Nove.  
»Coaching ni psihološka pomoĉ, terapija, izobraţevanje, pouĉevanje, svetovanje ali 
mentorstvo, zato coach nikoli ne predlaga rešitev ali karkoli predlaga,« zatrjuje Alenka 
Planinc Rozman iz Planinca. Coaching temelji namreĉ izkljuĉno na spodbujanju miselnih 
procesov posameznika, ki mu pomagajo priti do rešitev, do katerih bi sicer prišel veliko 
teţe ali pa morda sploh ne (Dakić, 2010, str. 20). 
 
Obstaja veĉ modelov coachinga: osebni, poslovni, executive, timski, individualni in 
karierni. Pri nas se po besedah omenjenih sogovornic najbolj uporabljata osebni in 
poslovni coaching, v zadnjem ĉasu pa vse veĉji pomen pridobiva tudi karierni coaching. 
»Poslovni coaching je namenjen menedţerjem in posameznikom, ki vsak dan sprejemajo 
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pomembne poslovne in politiĉne odloĉitve, medtem ko se osebni coaching osredotoĉa na 
osebne zadeve,« razlaga Planinc Rozmanova. Sem sodi tudi tako imenovani executive 
coaching (Dakić, 2010, str. 20). 
Pomembno je, da se menedţer sam odloĉi, da bo sodeloval s poslovnim trenerjem, saj je 
njegova motivacija kljuĉna za uspeh.  
 
Nekateri coaching zamenjujejo za neke vrste »delovno psihoterapijo«, vendar je po 
besedah Monice Jonsson coachingu in psihoterapiji skupno samo to, da gre za 
individualna sreĉanja. Psihoterapija se ozira v preteklost, analizira dogodke in stvari za 
nazaj, coaching pa je usmerjen v sedanji trenutek. Psihoterapija je usmerjena na teţavo, 
coaching na poslovni cilj. Poslovneţe coachi usmerjajo proti cilju, vendar konĉni cilj 
doseţejo sami, z lastnimi vešĉinami in na naĉin, ki je blizu njim. 
 
Coach in menedţer sta kot inštruktor in uĉenec v avtošoli, pri ĉemer menedţer sedi na 
voznikovem sedeţu in vozi. Vloga trenerja je, da ga opozori na prihajajoĉe kriţišĉe, na 
drevo v bliţini, na moţne poti do cilja, menedţer pa se sam odloĉi, katero pot do cilja bo 
izbral, kam bo zavil, kako hitro bosta vozila in koliko ĉasa bo namenjal uĉenju teh vešĉin. 
Trener lahko priporoĉi, usmerja, vendar pa je odloĉitev vedno menedţerjeva. To je zelo 
odgovorna in hkrati dragocena izkušnja, saj gre za grajenje osebne moĉi.  
 
Coaching je proces, ki omogoĉa uĉinkovitejše uĉenje in razvoj posameznika. Gre za 
odkrivanje in vzpodbujanje posameznikovega potenciala, izboljšanje delovne uĉinkovitosti, 
vodenja, naĉrtovanja kariere, sprejemanje odloĉitev glede uvajanja sprememb v podjetju. 
Z vsem omenjenim se izboljša njegov prispevek k uspešnosti organizacije. Odvija se v 
sodelovanju med poslovnim trenerjem ali coachem in posameznikom. Pri tem poslovni 
trener omogoĉa vodilnemu kadru povratne informacije in odgovore na izzivalna vprašanja, 
ki jih vodstvo ne bi iskreno dobilo od svojih zaposlenih (Jezeršek Turnes, 2009, str. 60).  
 
5.3.2 Koristi coachinga 
Trenerka Jonssonova (v: Jezeršek Turnes, 2009, str. 61) meni, da ne moremo trditi, da so 
vsi pristopi in poslovni modeli preţiveti, nujno pa je, da na stvari pogledamo drugaĉe, 
osveţimo perspektivo in si postavimo prava vprašanja: kako mi bo moje delovanje ali moj 
poslovni model pomagal skozi to krizo; ali podpira moje razvojne naĉrte; kako bom 
uporabil znanje svojih zaposlenih in njihove talente ipd. Ravno te razmere so podarjeni 
ĉas za refleksijo in so izjemno dragocene za to, da menedţerji izostrijo svoje sposobnosti 
vodenja, svoje komunikacijske vešĉine. Poslovni trener menedţerju pomaga sproţiti ta 




Dober poslovni trener oziroma coach mora biti predvsem odliĉen poslušalec in potrpeţljiv 
ĉlovek, ki nima potrebe, da bi v vsaki situaciji stal v soju ţarometov. Ne baha se s svojimi 
znanji, ne deli nasvetov, ni pretirano samozavesten in poln sebe.  
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»Dober poslovni trener ima resniĉen interes za vprašanja, ki se postavljajo stranki, in ţeli 
doseĉi neki rezultat brez velikih zaslug,« pravi Joţe Urh, konzultant in direktor razvoja v 
Mercuri International Slovenija. »Nekoliko mora biti obdarjen z idejo, da pomagati 
drugemu pomeni streĉi mu, a pri tem ne sme biti preveĉ empatiĉen. Ne sme preveĉ 
razumeti vseh okolišĉin, v katerih je vodja, ki ga trenira, saj bi lahko ogrozil cilj, ki ga je 
treba doseĉi,« še pravi Urh. 
 
Sandi Kofol svetuje uporabo coachinga takrat, ko ima vodja teţave, ki jih ne zna rešiti 
sam ali pa se mu zdi, da jih bo s pomoĉjo strokovnjaka rešil laţje, hitreje in ceneje. Še 
posebej to metodo priporoĉa novim vodjem, ki si morajo še zgraditi identiteto vodje v 
svojih glavah. »Dobro orodje je tudi za ţe izkušene vodje, ki ţelijo svoje kompetence 
vodenja vzdrţevati, negovati ali dvigniti na še višjo kakovostno raven,« še dodaja Sandi 
Kofol. Ole Bloch pa svetuje coaching ob spremembah, na katere se vodja ne zna 
zadovoljivo odzvati, ali ko se vodje ţelijo osebno razvijati (Šubic, 2009, str. 14).  
 
Naslednja presenetljiva korist coachinga je osebnostna sprememba, saj poslovneţi ob 
reševanju poslovnih vprašanj na novo odkrivajo tudi sebe. Jonssonova pojasnjuje, da 
sveta ne doţivljamo loĉeno na »poslovni naĉin« in na »druţinski naĉin«. Najveĉkrat se 
osebnostna sprememba  zgodi, ko z menedţerjem skuša izboljšati vodenje ljudi. Eden od 
njih ji je pred ĉasom povedal, da je tisto, kar sta ugotovila na njunem sreĉanju, uporabil 
pri svojih najstniških otrocih, in komentiral: »Pogovor z otroki je bil pravzaprav nova 
izkušnja tako zame kot zanje.« Spremembe se torej odraţajo celovito.  
 
Coaching vsekakor daje rezultate: oţji tim pridobi menedţerja, ki je bolj zavzet, kot je bil 
prej, odnosi praviloma postanejo bolj dinamiĉni, skladni, spoštljivi in kakovostni. Po 
izkušnjah Jonssonove se rezultati navadno zaĉnejo kazati ţe po drugem mesecu dela z 
menedţerjem. Za merjenje uspešnosti coachinga je izredno pomembna opredelitev cilja. 
Pomemben je torej razlog, zakaj se podjetje odloĉi zanj. Veliko podjetij se odloĉa za 
interne raziskave, kjer ovrednotijo tudi rezultate coachinga.  
Veĉinoma pa je izboljšanje komunikacije in vodenja sodelavcev tako neposredno, da ga 
opazi celotno delovno okolje. Nedavno je ECI objavil podatke o uĉinkih na podroĉju 
coachinga, ki kaţejo, da se naloţba podjetjem šestkratno povrne. Z vidika razvoja 
zaposlenih je to odliĉna naloţba v moĉ, kredibilnost in odgovornost managementa na 
dolgi rok.  
Coaching industrija v Evropi dosega vrednost dveh milijard evrov, njeno aktualnost pa 
potrjuje kar 50 do 70-odstotna letna rast. Ta industrija se promovira prek pozitivnih 
izkušenj, z reklamo ˝od ust do ust˝. To rast ustvarjajo tisti poslovneţi, ki so bili zadovoljni 
in jim je coaching pomagal doseĉi poslovne in ţivljenjske cilje (Jezeršek Turnes, 2009, str. 
61-62).    
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6 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE V NEKATERIH 
KOLEKTIVIH JAVNIH SLUŢB 
 
 
Po preuĉitvi in prikazu teoretiĉnega dela diplomske naloge in postavitvi hipotez sem se v 
empiriĉnem delu odloĉila za raziskavo vpliva komuniciranja vodilnega kadra na vedenje in 
delovno uĉinkovitost zaposlenih v nekaterih kolektivih javnih sluţb. Raziskava naj bi 
potrdila ali ovrgla postavljene hipoteze ter pokazala, kakšne so relevantne smernice za 
morebitne izboljšave komuniciranja vodilnega kadra z zaposlenimi oziroma s sodelavci. 
 
 
6.1 ZASNOVA IN NAMEN RAZISKAVE 
 
Za osnovo raziskave sem uporabila anonimen anketni vprašalnik, ki sem ga sestavila na 
podlagi postavljenih hipotez, še pred tem pa sem v uvodu zastavila cilje, ki naj bi jih 
dosegla iz pridobljenih podatkov iz raziskave. 
 
Namen ankete je bil pridobiti ustrezne podatke za prikaz stanja v nakljuĉno izbranih 
kolektivih javnih sluţb, s ciljem doseĉi ĉim boljšo verodostojnost rezultatov. Ker gre za 
javne sluţbe, je bilo treba raziskati razliĉna mnenja v veĉ kolektivih javnih sluţb, da dobim 
popolnejšo sliko aktualnih razmer.  
 
 
6.2 IZVEDBA IN METODE RAZISKAVE 
 
Pisno anketo sem izvedla konec meseca maja in v mesecu juniju. Nekaj vprašalnikov sem 
poslala po elektronski pošti, veĉino pa sem v tiskani obliki razdelila oziroma poslala v 
razliĉne kolektive javnih sluţb. 
Razdelila sem 35 vprašalnikov, vrnjenih oziroma izpolnjenih je bilo 28 vprašalnikov. 
 
Pri uporabi anketne metode sem posvetila posebno skrb in pozornost sestavi vprašalnikov, 
da so bila ta jasna. Upoštevala sem (po Zelenika v: Ivanko, 2007a): 
 da so vprašanja v vprašalniku oblikovana tako, da na njihovi podlagi lahko dobimo 
priĉakovane informacije, 
 da so vprašanja v vprašalniku jasno in natanĉno oblikovana, tako da lahko 
zagotovijo jasen, natanĉen in konsistenten odgovor, 
 da je anketni vprašalnik ĉim krajši (10 vprašanj) in lahko anketiranci nanj hitro ter 
z lahkoto odgovorijo. 
 
Pazila sem tudi na pravilni vrstni red vprašanj, da bi pridobila ĉim bolj kvalitetne 
odgovore. Teţko vprašanje na zaĉetku vprašalnika lahko odvrne anketiranca od 
izpolnjevanja ankete. Ljudje namreĉ laţje zavrnejo sodelovanje še pred zaĉetkom 
odgovarjanja, kot pa prekinejo izpolnjevati ţe zaĉeto anketo. Na zaĉetek vprašalnika sem 
postavila najprej nekaj splošnih vprašanj, nato pa še vsebinska in bolj poglobljena 
 38 
vprašanja.  
Uporabila sem strukturiran vprašalnik predvsem zaprtega tipa s ponujenimi odgovori in 
odkritim namenom raziskovanja, ki omogoĉa laţjo analizo in interpretacijo rezultatov.  
Dve vprašanji sta bili odprtega tipa.  Vprašanja so bila sestavljena tudi tako, da so 
anketiranci lahko na podlagi stopenjske lestvice izrazili svoje mnenje. Anketna vprašanja 
so bila enaka za vse zaposlene v javnih sluţbah.  
 
Zbrane podatke sem obdelala roĉno, jih prikazala s tabelami in grafi, ki sem jih obdelala s 
pomoĉjo programa Microsoft Excel. 
 
Ĉeprav nimam rutine in strokovne usposobljenosti raziskovalca, menim, da sem na 
podlagi obdelane literature in gradiva, zlasti pa delovnih izkušenj v javni sluţbi, iz ankete 
izloĉila ĉim veĉ subjektivnih vplivov ter da je raziskava kljub kratkemu ĉasu dovolj toĉna 
oziroma precizna. 
Vzorec ankete, ki sem ga uporabila pri raziskavi, se nahaja v prilogi diplomske naloge. 
 
 
6.3 OBRAZLOŢITEV REZULTATOV RAZISKOVANJA 
 




Tabela 1: Spol anketiranih oseb 
 
SPOL število odstotek 
moški 6 21% 
ţenski 22 79% 
skupaj 28 100% 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
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Slika 2: Spol anketiranih oseb 
 
 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Veĉino odgovorov, in sicer 79 odstotkov so posredovale osebe ţenskega spola, moški so 
bili v manjšini – 21 odstotkov.  
 
 
Tabela 2: Starost anketiranih 
 
STAROST število odstotek 
20 do  30 let 8 28% 
31-40 12 43% 
41-50 3 11% 
51 in več 5 18% 
skupaj 28 100% 








Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
Skoraj polovica anketiranih (43 odstotkov) je bila stara med 31 in 40 let, kar so po 
mnenju mnogih strokovnjakov najustvarjalnejša leta; 28 odstotkov je bilo starih od 20 do 
30 let, 29 odstotkov anketiranih pa je prešlo 40. leto. Dejansko so zastopane vse 




Tabela 3: Delovni staţ v organizaciji 
 
DELOVNI STAŢ število odstotek 
do 5 let 16 57% 
6-10 let 4 14% 
11-20 let 5 18% 
21-30 let 3 11% 
skupaj 28 100% 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
                                                          
4
 Različni avtorji oziroma strokovnjaki (npr. Brečko, 2008, str. 56) razvrščajo različne generacije po 
starostih: generacija veteranov, rojena od leta 1920 do leta 1945; generacija otrok blagostanja ali t.i. 
generacija »baby boomers rojena v obdobju 1946-1965; generacija X rojena od leta 1966-1985; generacija Y 
rojena v času od leta 1986 do leta 2000 in generacija Z rojena od 2001, ki pa še ne stopa na trg delovne sile. 
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Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Veĉ kot polovica oziroma kar 57 odstotkov anketirancev je v kolektivu javne sluţbe 
zaposlenih manj kot šest let; do 10 let delovnega staţa v kolektivu ima 14 odstotkov 
anketirancev, do 20 let staţa 18 odstotkov in do 30 let 11 odstotkov anketirancev.  
Na osnovi pridobljenih podatkov lahko sklepamo, da jih je kar nekaj izmed anketiranih 
višje oziroma univerzitetno izobraţenih. 
 
Kot je razvidno iz tabele 4 in slike 5, ima res veĉ kot polovica anketiranih veĉ kot peto 
stopnjo izobrazbe, in sicer 17 odstotkov jih ima konĉan višji ali visokošolski študij, kar 43 
odstotkov univerzitetni študij, en zaposlen ima opravljen magisterij oziroma doktorat, 37 
odstotkov anketiranih pa ima pridobljeno peto stopnjo izobrazbe. 
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Tabela 4: Stopnja izobrazbe anketiranih oseb 
 
STOPNJA IZOBRAZBE število odstotek 
IV. stopnja / / 
V. stopnja 10 37% 
višji/visokošolski študij 5 17% 
univerzitetni študij 12 43% 
Magisterij/doktorat 1 3% 
skupaj 28 100% 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 




Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Nato so sledila vsebinska vprašanja. 
Na prvo vprašanje, kaj za anketirance pomeni beseda komuniciranje, so ti lahko obkroţili 
do dva odgovora (tabela 5 in slika 6), v tem primeru niso bili izraĉunani odstotki, saj so se 
nekateri odloĉili obkroţiti en odgovor, drugi pa dva odgovora.  
 
Anketirancem beseda komuniciranje pomeni predvsem sodelovanje in izmenjavo 
informacij, kar lahko povezujemo s pripravljenostjo na timsko delo; hkrati pa se potrjuje 
tudi strateški pomen izmenjave informacij, kar je, kot smo raziskali v teoretiĉnem delu, v 
komuniciranju nepogrešljivo.  
Na tretjem mestu je pogovarjanje (osebni stik) in posvetovanje. Namerno je bila 
postavljena odloĉitev med posvetovanjem in iskanjem nasveta, saj se je izkazalo, da se 
(nekateri) anketiranci še posvetujejo s predpostavljenim, vendar lahko sklepamo, da je 
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veĉina izmed njih samostojna pri svojem delu in jim enostransko iskanje nasveta ni 
smotrno. Ĉe se ozremo v teoretiĉni del, jim je torej ljubše demokratiĉno vodenje, kjer sta 


































Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Slika 6: Pomen besede komuniciranje 
 
           



















































Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 




Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Naslednje vprašanje je bilo namenjeno vešĉinam komunikacije, ki jih anketiranci 
obvladajo, zlasti me je zanimal njihov vpliv na njihovo uĉinkovitost dela. Nihĉe od 
anketiranih ni bil mnenja, da omenjene vešĉine ne vplivajo na njihovo delovno 
uĉinkovitost, prav nasprotno, velika veĉina, kar 94 odstotkov anketirancev meni, da 





















































Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Slika 8: Pomen kakovostne komunikacije med vodstvom in zaposlenimi 
 
 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Vsi anketiranci so enotnega mnenja, da je kakovostna komunikacija vodstvenega kadra z 





















































Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 




Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Glede upoštevanja povratne informacije (feedbacka) vodstvenega kadra pri podrejenih 
sodelavcih z namenom, da vodja ugotovi, kako je prejemnik razumel in preoblikoval 
sporoĉilo, so odgovori in situacija zaskrbljujoĉi, saj je kar 61 odstotkov anketiranih 
zatrdilo, da tega skoraj ni oziroma se zgodi le redkokdaj. Le 39 odstotkov anketirancev 
ima dobre izkušnje glede upoštevanja feedbacka. 
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Tabela 9: Vzrok za slabo komuniciranje med vodstvenim kadrom in zaposlenimi 
 
Vzrok slabe komunikacije med vodstvenim kadrom in zaposlenimi 
 Vedno Pogosto Včasih Nikoli 
Odsotnost potrebnih 
informacij 6 15 7 / 
Negativen pristop vodje 
do podrejenih 7 13 6 2 
Neupoštevanje predlogov 
zaposlenih 4 15 7 2 
Nereševanje problemov 9 12 4 3 
Osebna nesoglasja 4 9 12 3 
Drugo / / / / 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Slika 10: Vzrok slabe komunikacije med vodstvenim kadrom in zaposlenimi 
 
 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Na vprašanje, kaj je po mnenju anketirancev najpogostejši vzrok za slabo komuniciranje 
med vodilnim kadrom in zaposlenimi (tabela 9 in slika 10), so imeli anketiranci zaradi 
boljše verodostojnosti podatkov na voljo veĉ odgovorov ter stopnjevanje intenzivnosti le-
teh. Anketirance najbolj moti: neupoštevanje predlogov zaposlenih, odsotnost potrebnih 
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informacij ter negativen pristop vodilnega kadra do podrejenih sodelavcev. Tudi 
nereševanje problemov jih moti; presenetljivo pa osebna nesoglasja po njihovem mnenju 
niso tako pereĉa. Sklepamo lahko, da se le-ta rešujejo sproti. 
 
Šesto vprašanje je bilo odprtega tipa, saj so anketiranci opisno odgovarjali na vprašanje, 
kako se v njihovi organizaciji (po njihovem mnenju) rešujejo konflikti. 
Odgovori so vsebovali naslednje trditve: 
 konflikti se ne rešujejo – tako je odgovorilo 7 anketiranih, 
 šef ima vedno prav – odgovor 3 anketiranih, 
 med zaposlenimi se konflikti uspešno rešujejo, med vodjo in podrejenimi pa se še 
zaostrujejo – trditev 2 anketiranih, 
 namesto reševanja se konflikti celo povzroĉajo – menijo 3 anketiranci, 
 slabo, bolj z izgovori ali enostranskimi navodili – odgovor 3 anketirancev, 
 s sestanki, ki nimajo haska, vodja se sam odloĉa – menita 2 anketiranca, 
 pozitivno s  sestankom in vpleteno osebo – trdita 2 anketiranca, 
 uspešno z dobrim vodjem – odgovor 2 anketirancev, 
 z odkritim pogovorom med vpletenimi stranmi – menijo 3 anketiranci, 
 s konstruktivnim pogovorom  z namenom najti rešitev – meni 1 anketiranec. 
 
 











Vedno 11 39% 
Redkokdaj 10 36% 
Nikoli 5 18% 
Drugo 2 7% 
Skupaj 28 100% 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Na vprašanje, ali  v organizaciji anketirancev vodstveni kader opravlja LPS - letni pogovor 
s sodelavcem (tabela 10 in slika 11), so odgovori prav tako zaskrbljujoĉi, saj jih je le 39 
odstotkov odgovorilo, da redno, 36 odstotkov, da redkokdaj, 25 odstotkov pa, da nikoli ali 
skoraj nikoli (drugo).  
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Slika 11: Opravljanje LPS s sodelavcem 
 
 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
Ker se v vsakodnevnih pogovorih le redkokdaj govori o širših ciljih in rezultatih dela ali o 
posebnih teţavah, ki so povezane z delovnim podroĉjem ipd.,  zlasti pa o priĉakovanjih 
glede naĉrtovanja in nadaljnjega poklicnega razvoja usluţbencev, ki zanje predstavljajo 
pomembna vprašanja ter so hkrati kljuĉna vprašanja za obstoj in delovanje vsake 
organizacijske oblike, smo v teoretiĉnem delu naloge ugotovili, da se prav z LPS lahko 
preseţe pomanjkanje pogovora o omenjenih zadevah. Tako vodstveni kader v veĉini 
primerov izgublja priloţnost za pridobitev številnih prednosti, ki jih ponuja LPS tako za 
zaposlene kot tudi za samo organizacijo. To je lahko tudi vzrok za slabše reševanje 
konfliktov v organizaciji. 
 









Vedno 7 25% 
Redkokdaj 9 32% 
Nikoli 11 39% 
Drugo 1 4% 
Skupaj 28 100% 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
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Slika 12: Motivacijski učinek komunikacije vodstva na zaposlene 
 
 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
Kakšen je motivacijski uĉinek vodstvenega kadra na zaposlene in ĉe jih navdušuje oziroma 
motivira za delo, je bilo naslednje vprašanje, na katerega je 25 odstotkov anketirancev 
odgovorilo da se to dogaja vedno, 32 odstotkov redkokdaj, 43 odstotkov anketirancev pa 
je  ugotovilo, da jih vodstveni kader nikoli ne navdušuje ali motivira. 
 
 
Tabela 12: Moţnosti sodelovanja zaposlenih 
 







Veĉinoma 4 14% 
Redkokdaj 15 54% 
Nikoli 9 32% 
Drugo / / 
Skupaj 28 100% 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Glede moţnosti sodelovanja pri pomembnih odloĉitvah zaposlenih, ki so vezani na vizijo 
organizacije (tabela 12 in slika 13), vodstveni kader dopušĉa moţnost sodelovanja v veĉini 
primerov le 4 odstotkom anketirancev, 54 odstotkom dopušĉa redkokdaj, 32 odstotkom 
pa nikoli. Odgovori niso presenetljivi, saj imajo zaposleni ob neprakticiranju LPS verjetno 
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malo moţnosti, da v miru razmislijo in podajo predloge oziroma da zaupajo vodstvenemu 
kadru. 
Slika 13: Moţnosti sodelovanja zaposlenih 
 
 
Vir: lastna anketa (junij, 2010) 
 
 
Zadnje, deseto vprašanje, je bilo spet odprtega tipa, kjer so anketiranci na kratko opisali, 
kaj jih najbolj moti pri komuniciranju vodilnega kadra z njimi, da potem to negativno 
vpliva na njihovo uĉinkovitost. 
Odgovori so bili zelo zanimivi: 
 moti jih dvoliĉnost vodstvenega kadra, saj za vse ne veljajo enaka pravila, 
 motijo jih groţnje, šikaniranje, kriviĉno nagrajevanje,  
 odnosi med vodstvenim kadrom in sodelavci ne temeljijo na objektivnem 
ocenjevanju sposobnosti in znanja podrejenih, 
 marsikdaj sploh ni komunikacije, ko bi bila nujna, 
 postavljanje pravil vodstva brez posvetovanja s sodelavci, 
 ni sodelovanja v timu, 
 vodstveni kader ne posluša in ne upošteva predlogov sodelavcev, 
 ni zaupanja in spoštovanja med njimi, 
 prevladuje nadutost vodje ter vzbujanje manjvrednosti pri podrejenih, 
 kljub dogovoru, se vodstveni kader ne drţi, kar obljubi – meni 5 anketirancev, 
 prepoĉasno reševanje problemov, 
 nepodajanje kljuĉnih informacij, 
 slabo delegiranje nalog, 
 enostranska komunikacija ali je pa sploh ni, 
 komunikacija so le ukazi, ki jih je treba opraviti brez ugovora, 




7 PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE KOMUNICIRANJA VODILNEGA 
KADRA Z ZAPOSLENIMI 
 
 
Empiriĉni del je pokazal, da so izboljšave v komuniciranju med vodilnim kadrom in 
zaposlenimi še kako potrebne in nujne, zato je relevantno podati tudi nekatere predloge 
glede omenjenih izboljšav: 
 
Vsako spremembo, ki  jo vodstveni kader namerava izpeljati, mora neizogibno spremljati 
informacija, zakaj se ta sprememba mora zgoditi in kakšen konkreten uĉinek bo imela na 
posameznika. 
Dober vodstveni kader tudi ve, da samo ena sama posamiĉna komunikacija ne bo prinesla 
rezultatov oziroma razumevanja, še zlasti, ko gre za veĉje skupine zaposlenih. Potrebne 
so številne ponovitve sporoĉil ter iskanje vedno novih in razliĉnih oblik, kako priti do 
razumevanja situacije pri delu. 
  
Naloga vodij je oblikovati komunikacijsko sporoĉilo, ki se bo dotaknilo ljudi, ki so vĉasih 
zmedeni, skeptiĉni in napeti; v strahu zaradi negotovosti pa lahko razmišljajo negativno. 
Dober vodilni kader ve, da bo sodelavce prepeljal skozi krizo le, ĉe bodo njegova sporoĉila 
preprosta, kratka, jasna in nedvoumna; da se sporoĉila ponavljajo in da so iskrena, brez 
ponarejenega, empatiĉnega razumevanja. 
 
Dober vodja bo tudi izkoristil sleherno priloţnost za izpostavljanje še tako na videz 
nepomembnih in majhnih dogodkov ter doseţkov sodelavcev, ki imajo vsaj minimalni 
pozitivni predznak. 
 
V trdih in teţkih ĉasih je vse veĉ dokazov, da soĉutje zelo vpliva na poslovne rezultate. 
Kar je še pomembneje, soĉutje niĉ ne stane. 
 
Vodstveni kader pa bi še zlasti moral upoštevati (po Gruban, 2010, str. 31; lastni 
predlogi): 
 Zaposleni naj bodo prvi informirani o stvari, ki je pomembna za organizacijo  in 
samo delo. 
 Najprej je treba komunicirati z linijskimi, neposrednimi vodji, ki bi morali biti med 
najbolj obvešĉenimi v podjetju. 
 Treba je biti iskren in vkljuĉiti informacije o tem, kakšne so druge moţnosti, katere 
odloĉitve so sprejete in zakaj, kdo je odloĉal, kako je odloĉitev skladna s 
poslanstvom organizacije, kako bo vplivala nanjo in zaposlene, kaj se konkretno 
priĉakuje od njih... 
 Poslušati in objektivno presojati konstruktivne predloge sodelavcev. 
 Zaupati in spoštovati svoje podrejene sodelavce. 
 Sodelovati in komunicirati v timu. 
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8   ZAKLJUČEK 
 
 
Hitro kopiĉenje negativne energije, ki ga povzroĉa svetovna finanĉna in gospodarska 
kriza, odpira aktualna vprašanja tudi o tem, kako kriza neposredno vpliva na 
komuniciranje vodilnega kadra z zaposlenimi in kako potem to vpliva na delovno 
uĉinkovitost zaposlenih. 
 
Ĉe v današnjem ĉasu pogledamo katerokoli organizacijo v teţavah, bomo vzrok po vsej 
verjetnosti našli v menedţmentu. Ĉe vprašajo zaposlene o njihovem poĉutju in 
zadovoljstvu, le-ti slednje v veliki meri povezujejo z odnosom nadrejenih. Pri prouĉevanju 
razliĉnih sistemov v organizacijah strokovnjaki ugotavljajo, kaj ovira hitro spreminjanje in 
uĉenje ali inovacije, kaj blokira ustvarjalnost, kaj ne omogoĉa sprošĉenega timskega dela, 
in v mnogo primerih je odgovor oziroma vzrok ravno v vodstvenem kadru.  
 
V diplomski nalogi sem postavila tri hipoteze in jih po preuĉitvi ter prikazu teoretiĉnega 
dela preverila v empiriĉnem delu. 
Prva hipoteza, da je zaposlenim nadvse pomembno sodelovanje in izmenjava informacij, 
ne marajo pa avtokratskega vodenja in enostranskega delegiranja predpostavljenih, se je 
v celoti potrdila. Najprej so to izrazili v definiranju pomena besede komuniciranje, nato se 
je isto odrazilo v odgovorih na vprašanje o najpogostejših vzrokih za slabo komuniciranje 
med vodilnim kadrom in zaposlenimi, in tudi na koncu, ko so anketiranci na kratko opisali, 
kaj jih najbolj moti pri komuniciranju vodilnega kadra z njimi v njihovi organizaciji, da to 
negativno vpliva na njihovo uĉinkovitost. 
 
V drugi hipotezi sem izpostavila, da je kakovostna komunikacija vodstvenega kadra z 
zaposlenimi  potrebna in moĉno vpliva na delovno uĉinkovitost zaposlenih. Omenjena 
hipoteza se je prav tako potrdila, saj v prid temu govorijo argumenti v veĉini odgovorov 
na anketna vprašanja, predvsem v odgovoru na motivacijski uĉinek vodstvenega kadra na 
zaposlene, kjer so z visokim odstotkom udgovorili, da jih vodstveni kader nikoli ne 
navdušuje ali motivira.  
 
Tretja hipoteza trdi, da negativen pristop vodje do podrejenih in odsotnost potrebnih 
informacij slabo vplivata na komuniciranje med vodilnim kadrom in zaposlenimi. Hipoteza 
je bila v celoti potrjena, zlasti pa je zanimiva ogorĉenost anketirancev na napaĉno 
ravnanje njihovega vodstvenega kadra, kar je razvidno v odgovorih na zadnje vprašanje. 
 
Negativna motivacija strahu in groţenj pogosto deluje, prav zato jo marsikje uporabljajo 
številni vodje; poleg pa je prisotna tudi slaba komunikacija. Zaposleni se ţe zaradi strahu 
in groţenj uklonijo in storijo stvari, a iz napaĉnih pobud, vzgibov ali motivov. S tem se 
lahko sicer doseţejo doloĉeni kratkoroĉni uĉinki, zagotovo pa ne osrednji namen, to je 
zavzetost, motiviranost in uĉinkovitost zaposlenih. 
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Zavijanje vodstev v molk ali nepripravljenost vodij za delitev informacij s sodelavci ima 
dolgoroĉno izrazito negativne posledice. Negotovost in trdoţivost današnjih procesov 
sprememb obe iluziji hitro ovrţeta in pogosto povzroĉita nekredibilnost vodstva. S tem se 
njegove moţnosti za upravljanje odnosov z zaposlenimi precej zoţijo, saj si veĉina ljudi 
res ne ţeli igrati zasebnih detektivov, ki so primorani iskati odgovore na vprašanja, ki jih 
zanimajo in zadevajo. Olepševanje in izogibanje ne koristita nikomur.  
 
Vloga uspešnega komuniciranja niso veĉ preprosti mehanizmi posredovanja informacij, 
ampak strateška funkcija interpretacije sporoĉil, razlage njihovega pomenskega konteksta 
ter preoblikovanje informacij v pomene in smotre za zaposlene. Prav v zadnjih je skrito 
najpomembnejše sporoĉilo, saj ljudje v nasprotju z roboti išĉemo smisel in smoter svojega 
poĉetja, ţelimo pripadati neĉemu, kar je veĉ, kot smo sami, svoja vedenja pa oblikujemo 
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PRILOGA 1 – ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
Spoštovani, za diplomsko nalogo sem se namenila v svoji raziskavi uporabiti metodo 
neposrednega zbiranja podatkov, to je metodo pisnega anketiranja z anketnim 
vprašalnikom. Vljudno prosim za iskrene odgovore, anketa pa je vsekakor anonimna. 
Hvala za sodelovanje. 
 
Splošni podatki: 
Spol (obkroţite):           M        Ţ 
 
Starost (obkroţite):       20-30 let;  31-40 let;  41-50 let; 51 in veĉ let 
 
Delovni staţ v podjetju (obkroţite): do 5 let;   6 - 10 let;  11-20 let; 21-30 let; nad 30 let 
Stopnja izobrazbe:  Ĉetrta stopnja;  peta stopnja; višji/visokošolski študij;  




1. Kaj za vas pomeni beseda komuniciranje? (obkroţite najveĉ dva odgovora). 
a) Pogovarjanje, 
b) Izmenjava informacij, 
c) Posvetovanje, 
d) Sodelovanje 
e) Vprašati za nasvet. 
Drugo _________________  
 
2. Ali menite, da vešĉine komunikacije, ki jih obvladate, vplivajo na vašo uĉinkovitost 
dela? 
a) da vedno, 
b) vĉasih, 
c) nikoli, 
d) drugo  _________________ 
 
 
3. Ali menite, da je kakovostna komunikacija vodstvenega kadra z zaposlenimi 
potrebna? 
a) da zelo, 
b) morda, 
c) ne vem, 
d) ne, 
e) drugo  _________________ 
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4. Ali v vaši organizaciji vodstveni kader pri komuniciranju s podrejenimi kdaj vpraša 
za povratno informacijo (feedback), da ugotovi, kako je prejemnik sporoĉilo 






5. Oznaĉite z X, kaj je po vašem mnenju najpogostejši vzrok za slabo komuniciranje 
med vodilnim kadrom in zaposlenimi 
 
Najpogostejši vzrok  Vedno  Pogosto  Včasih  Nikoli  
Odsotnost potrebnih 
informacij 
    
Negativen pristop vodje do 
podrejenih 
    
Neupoštevanje predlogov 
zaposlenih  
    
Nereševanje problemov      
Osebna nesoglasja      
Drugo     
 
 
6. S kratkim odgovorom opišite, kako se v vaši organizaciji (po vašem mnenju) 
rešujejo konflikti  
 
 















9. Ali vam vodstveni kader dopušĉa moţnost sodelovanja pri pomembnih odloĉitvah, 







10.  S kratkim odgovorom opišite, kaj vas najbolj moti pri komuniciranju vodilnega 
kadra z vami v vaši organizaciji, da negativno vpliva na vašo delovno uĉinkovitost. 
